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A presente dissertação consiste no estudo do mercado das ferragens para construção civil e do 
posicionamento estratégico e evolução de uma empresa do sector em particular, a STA – 
Sociedade Transformadora de Alumínios, SA. A análise de mercado feita tem por finalidade 
verificar a validade do último plano estratégico da empresa e determinar quais as mudanças 
necessárias na estratégia da empresa e no seu modelo de negócio.  
Os modelos teóricos utilizados como referência foram as teorias da vantagem competitiva e 
das forças que actuam numa indústria, de Michael Porter, e a teoria do Oceano Azul, W. Chan 
Kim e Renée Mauborgne. As fontes utilizadas foram relatórios de contas de várias empresas, 
documentos da associação do sector e entrevistas a vários membros de empresas que 






This assignment consists in the study of the market of accessories for construction and of the 
strategic profile and evolution of one company in particular, STA – Sociedade 
Transformadora de Alumínios, SA. The purpose of the market analysis made in this 
assignment is to validate the last strategic plan made by the company and to identify the 
changes required on the company’s strategy and business model.  
The theoretical models applied in this study were the competitive advantage and 5 industry 
forces theories of Michael Porter and the Blue Ocean, of W. Chan Kim and Renée 
Mauborgne. The main sources of information were accounting reports of several companies, 
documents from trade associations and interviews with members of companies that are clients 
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1.1 - Enquadramento do projecto 
 
O projecto descrito nesta dissertação consistiu fundamentalmente na análise do plano 
estratégico de uma empresa metalomecânica e na procura de eventuais falhas e de melhorias a 
implementar na realização desse mesmo plano. O trabalho foi realizado na STA – Sociedade 
Transformadora de Alumínios, SA. Um dos objectivos principais é a verificação dos 
pressupostos que foram assumidos quando foi feito o último plano estratégico, e que a 
direcção da STA considera necessário revalidar. Essa verificação é feita através de uma 
análise da indústria (neste caso, a das ferragens), com recolha de dados junto dos vários 
stakeholders (funcionários, clientes, fornecedores); de acordo com os dados recolhidos, é feita 
posteriormente uma actualização do plano estratégico da empresa e do seu modelo de 
negócio. Este projecto tem particular interesse para a STA, por esta se encontrar de novo num 
processo de expansão e de alteração das suas instalações fabris, causado sobretudo pelo 





Ilustração 1 - Marcas da STA 
 




A STA é uma empresa sediada em Gueifães, na Maia, criada em 1989 e que se dedica à 
concepção e fabrico de ferragens para portas e janelas, sobretudo para caixilharias de 
alumínio. Além de comercializar os seus próprios produtos, a STA vende também produtos de 
outras marcas (Feder, Omec, por exemplo) como ventiladores, barras antipânico, entre outros. 
Encontra-se certificada segundo a norma ISO 9001 desde 2006. Nas suas instalações são 
utilizados os vários processos típicos de transformação do alumínio (fundição injectada, 
fundição por gravidade, anodização, lacagem, polimento, e outros). A STA trabalha também 
com aços inoxidáveis, embora em quantidades mais reduzidas. A sua marca, a Sofi, encontra-
se no mercado desde os anos 50, e foi registada em 1966. Em 2014, a STA facturou cerca de 
8,5 milhões de euros e empregava aproximadamente 130 pessoas.  
 
 





A história da marca Sofi começa em 1951 com a fundação da Sonafi (Sociedade Nacional de 
Fundição Injectada) pela Société Générale de Belgique, com fábrica na Maia. Esta empresa 
foi a primeira a fazer fundição injectada em Portugal. Em 1973 a Sonafi foi adquirida pela 
holding portuguesa EMINCO. Em 1981, com a entrada da Renault em Portugal, a Sonafi, 
além da produção de ferragens, começou a fabricar peças para a indústria automóvel, após ter 
ganho o contrato de fornecimento da fábrica da Renault em Cacia, Aveiro. Devido ao grau de 
exigência do mercado das peças para automóvel, anos mais tarde foi decidida a separação 
entre as 2 actividades, sendo criada a STA, dedicada às ferragens, com participação no seu 





A Sobinco – Société Belge pour l’industrie et le commerce – foi criada em 1961 por Remi van 
Parys e sua mulher Paule, fabricando peças para janelas e portas em aço; à época não se 
fabricavam esse tipo de componentes em alumínio. A Sobinco, ao longo dos anos, teve um 
crescimento contínuo, providenciando soluções especializadas para extrusoras e gamistas 
(fabricantes de perfis e janelas) sendo hoje líder de mercado na Europa e tendo escritórios e 
distribuidores em Portugal, França, Holanda, Reino Unido, Alemanha, Áustria, Polónia, 
Suécia, Rússia, Sérvia, China e EUA. Hoje os quatro filhos do fundador dirigem o grupo. A 






Ilustração 2 - Organograma da STA 





“Queremos ser líderes nos mercados em que actuamos, sendo avaliados pelos nossos clientes, 
na satisfação, profissionalismo, qualidade e inovação. “ 
“Queremos que a nossa equipa combine conhecimento técnico com o reconhecimento das 
necessidades dos nossos clientes bem como dos mercados onde actuam. “ 
“Queremos que a base do nosso serviço sejam os nossos colaboradores motivados e a 





“A missão da STA consiste em produzir e comercializar ferragens para portas, janelas e 
respectivos serviços associados, que satisfaçam as necessidades dos clientes com respeito 
pelos accionistas, colaboradores, ambiente e comunidade envolvente.” 
 
 
1.3 - Metodologia adoptada 
 
O estudo da empresa e do mercado em que actua é feito recorrendo a duas teorias da gestão 
estratégica.  
A primeira é o modelo das 5 forças que actuam numa indústria, proposto no princípio da 
década de 1980 por Michael Porter nas suas obras Competitive Strategy: Techniques for 
analyzing industries and competitors (1980) e Competitive Advantage: Creating and 
sustaining superior performance (1985), e que ainda hoje são referência para qualquer gestor. 
Neste caso concreto, procede-se à definição dos clientes, dos fornecedores, dos concorrentes, 
de serviços substitutos e possíveis novos concorrentes e as características de cada um desses 
grupos.  
A segunda teoria que se pretende aplicar é a do Oceano Azul, apresentada em 2005 por W. 
Chan Kim e Renée Mauborgne, e que apresenta uma metodologia para a exploração de novos 
mercados, onde não há competição por ainda ninguém ter visto as suas potencialidades. Na 
prática, quais as formas possíveis de a STA criar um novo mercado, em que a competição seja 
inexistente ou irrelevante.  
Ao propor este estudo, a direcção da STA deu logo à partida estes 2 modelos teóricos como 
ferramentas a utilizar para fazer uma análise do mercado; ao não haver uma fase prévia de 
selecção do método mais apropriado, e de as duas teorias já referidas serem explicadas em 3 
obras, a revisão bibliográfica ficou logo muito restrita; procurou-se no entanto identificar 
quais os pressupostos em que assentam as teorias da vantagem competitiva e do Oceano Azul, 
e explicitar algumas das suas potencialidades, bem como limitações, e de que modo estas duas 
abordagens são contraditórias, embora para a elaboração da teoria do Oceano Azul os seus 
autores tenham estudado profundamente a obra de Michael Porter.  
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1.4 - Estrutura da dissertação 
 
À apresentação da empresa e do projecto, segue-se o resumo das duas teorias da gestão 
estratégica seleccionadas para aplicação à STA no presente estudo. Em primeiro lugar, o 
modelo de Michael Porter. Em segundo, o Blue Ocean, ou Oceano Azul, da autoria de W. 
Chan Kim e Renée Mauborgne, que se foca nas potencialidades de mercados inexplorados, 
por comparação com o Red Ocean (Oceano Vermelho), ou seja, a competição em mercados já 
existentes (Kim e Mauborgne, 2005).  
Definem-se depois os principais intervenientes no sector da indústria de ferragens para portas 
e janelas e as principais actividades da cadeia de valor da STA. 
Posteriormente, depois de identificados os actores envolvidos, foi necessário obter dados 
concretos, sendo para isso realizadas várias entrevistas a diferentes tipos de clientes, 
fornecedores, concorrentes, e também a elementos da STA. 
Por último, apresentam-se as principais conclusões do trabalho realizado, incluindo a 
identificação das mudanças necessárias, e a indicação de eventuais trabalhos futuros. 
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2 Revisão bibliográfica 
 
Apresentam-se neste capítulo os modelos teóricos de referência e um resumo da bibliografia 
consultada, nomeadamente as obras de Porter (1979, 1980, 1985) e de Kim e Mauborgne 
(2005), bem como vários artigos em que são analisadas as duas teorias e alguns exemplos da 
sua aplicação.  
 
2.1 – O conceito de estratégia 
 
A gestão estratégica é um tema sobre o qual já existe hoje em dia numerosa literatura, 
havendo vários conceitos de estratégia. Mintzberg et al. (1998) e Isoherranen (2012) 
definiram estratégia como:  
- um plano de acções para o futuro; 
- um padrão de comportamentos a ser adoptado, de modo a haver consistência no futuro; 
- uma forma de posicionamento, ao colocar produtos específicos em determinados mercados; 
- uma perspectiva, para definir a forma de chegar aos resultados pretendidos; 
- uma forma de ultrapassar a concorrência. 
Mintzberg et al. (1998) consideram dois aspectos principais a ter em conta na definição de 
uma estratégia: a sua abrangência (mercados que se pretendem atingir e suas características) e 
a sua sustentabilidade (em termos de custos, das competências internas da empresa e da 
relação com fornecedores e distribuidores). 
A influência de Michael Porter nesta área tem sido considerável, através das suas obras 
Competitive Strategy (1980) e Competitive Advantage (1985), e as suas teorias inspiraram 
vários trabalhos, entre os quais o de Kim e Mauborgne, Blue Ocean Strategy. How to Create 
Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant (2005), o qual, apesar de ter 
como ponto de partida as teorias de Porter, contradiz alguns dos seus pressupostos.  
 
 
 2.2 – O modelo de Porter 
 
Na sua obra Competitive Advantage, publicada em 1985, Michael Porter definiu a vantagem 
competitiva de uma empresa como o valor que uma empresa consegue criar para o cliente e 
pelo qual este está disposto a pagar mais. No entanto, uma organização está condicionada na 
sua actividade por cinco forças que, segundo Porter (1979, 1980), são:  
- a rivalidade existente na indústria em que actua; 
- a ameaça de produtos substitutos; 
- a potencial entrada de novos concorrentes; 
- o poder negocial dos fornecedores; 
- o poder negocial dos clientes. 
Para o mesmo autor, estas cinco forças determinam a intensidade da competição existente 
numa indústria e o seu grau de rentabilidade.  





Ilustração 3 - As 5 forças de Porter (1980) 
 
Rivalidade na indústria 
 
A rivalidade na indústria traduz-se na luta entre as várias empresas para terem maior quota de 
mercado. Na prática, essa luta implica, por exemplo, guerras de preços, introdução de novos 
produtos, diferenciação do nível de serviço, ou a aposta em campanhas publicitárias. Para 
Porter (1980), essa competição pode tornar-se mais intensa dependendo de factores como a 
atractividade da indústria, o número de empresas presentes, a diferenciação dos produtos ou a 
interferência dos governos na actividade económica. 
 
 
Ameaça de produtos substitutos 
 
Para qualquer indústria se pode encontrar uma outra que produza um bem substituto (Porter, 
1980). A consequência principal é a limitação nos preços que a empresa pode praticar. Os 
substitutos mais preocupantes são aqueles com melhor relação qualidade/preço ou que são 
produzidos por indústrias mais rentáveis. Alguns exemplos fáceis de perceber são o recurso a 
sistemas de alarme em vez da utilização de guardas de serviço permanentes, a utilização de 
adoçantes em bebidas em vez do açúcar, ou a compra de bens imobiliários em vez de acções 
na bolsa ou outros produtos financeiros para aplicação de poupanças, entre outros. 
 
 
Entrada de novos concorrentes 
 
Um novo concorrente traz consigo um aumento da capacidade da indústria e preços mais 
baixos, podendo até aumentar os custos de produção dos produtores já estabelecidos. É a 
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existência de barreiras à entrada que condiciona o aparecimento de novos elementos no 
mercado. Essas barreiras podem ser, por exemplo, economias de escala, diferenciação do 
produto/imagem de marca, investimento inicial necessário, ou acesso às tecnologias e 
matérias-primas (Porter, 1980). 
 
 
Poder negocial dos fornecedores 
 
As principais formas de pressão dos fornecedores sobre as empresas são a ameaça de subida 
dos preços ou de redução da qualidade dos seus produtos/serviços. Os fornecedores aumentam 
o seu poder sobre a indústria em determinadas circunstâncias, nomeadamente havendo poucos 
fornecedores disponíveis, ou sendo o produto do fornecedor diferenciado ou importante para a 
actividade do comprador. Deve-se destacar a importância da mão-de-obra, que pode ser 
encarada como um fornecedor, cujo poder aumenta com as suas qualificações e quanto maior 
for o seu grau de organização (Porter, 1980). 
 
 
Poder negocial dos clientes  
 
Os clientes podem ser considerados um factor de competição, uma vez que frequentemente 
tentam forçar uma descida de preços, ou um aumento do nível de serviço, ou até viram os 
fornecedores uns contra os outros. Um comprador é poderoso quanto mais informado está 
sobre o mercado, se faz grandes encomendas, e essas encomendas têm um peso elevado nas 
receitas dos seus fornecedores. Se o vendedor tem poucos clientes ou um produto 
indiferenciado, e se os custos de mudança para o consumidor forem reduzidos, este fica em 
posição ainda mais vantajosa (Porter, 1980). 
 
 
A cadeia de valor 
O conceito de cadeia de valor foi introduzido por Porter (1985), e refere-se ao conjunto das 
actividades de design, produção, marketing, entrega e serviço associadas a um produto. Essas 
actividades podem ser primárias (logística interna, operações, logística externa, marketing e 
vendas) ou de suporte (procura e aquisição de novos clientes, tecnologias desenvolvidas, 
gestão dos recursos humanos, infraestrutura da empresa).  
Porter considera fundamental para a obtenção da vantagem competitiva a compreensão das 
relações entre as diversas actividades, ou seja, do modo como elas se afectam mutuamente 
(Porter, 1985).  
 




Ilustração 4 - A cadeia de valor (Porter, 1985) 
 
Uma das ferramentas para a compreensão dessas relações é a análise dos vários custos da 
empresa. Segundo Porter (1985), essa análise deve ser feita por actividades, e recorrendo a 
indutores de custo apropriados. 
É de salientar que, como a cadeia de valor engloba todas as actividades associadas a um 
produto, e é raro em qualquer indústria encontrar uma organização que faça tudo, desde o 
design à entrega ao cliente final, uma determinada empresa ocupa apenas uma parte da cadeia 
de valor desse produto, pelo que na definição de uma estratégia não só são importantes os 
processos internos, mas também todos os serviços exteriores à organização (Rusinga, 2010). 
É a gestão da cadeia de valor face aos concorrentes e a capacidade de satisfazer melhor os 
clientes a um custo mais baixo que dão vantagem competitiva. 
 
 
As 3 estratégias competitivas possíveis  
 
Porter (1980) considera essencial uma estratégia competitiva bem delineada para uma 
empresa ser rentável. Essa rentabilidade depende da atractividade da indústria e da posição da 
organização no mercado. Porter (1980) enuncia três alternativas possíveis para alcançar 
vantagem competitiva. A opção por uma estratégia de baixo custo, pela diferenciação do 
produto/serviço, ou pela especialização num segmento de mercado.  
Para Porter (1985), no entanto, não é possível prosseguir simultaneamente uma política de 




Liderança pelo custo 
 
A liderança pelo custo implica a orientação de todos os processos na empresa no sentido de 
um controlo apertado dos custos e da sua minimização, de modo a ter vantagem de custo em 
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relação a todos os concorrentes. A redução de custos pode ser alcançada por economias de 
escala na produção, padronização de processos, minimização de custos em áreas como I&D, 
manutenção, vendas, serviço ao cliente ou publicidade. A implementação de uma estratégia de 
baixo custo requer frequentemente um elevado investimento inicial, e são necessárias certas 





O principal objectivo da diferenciação é o reconhecimento do produto/serviço da empresa por 
parte dos consumidores como sendo único (Rusinga, 2010). A diferenciação pode vir do 
design, da imagem de marca, da tecnologia ou das matérias-primas utilizadas, do serviço 
prestado ao cliente, ou de qualquer outra das actividades da cadeia de valor (Porter, 1985). No 
entanto, a diferenciação só é viável se o prémio a nível de receitas for superior ao custo da 
diferenciação. Por outro lado, se os atributos pelos quais o produto se diferencia não tiverem 





A especialização é a opção por um segmento de mercado mais restrito, com características 
próprias. É necessária a identificação das necessidades específicas desse segmento, de 
maneira a obter vantagem competitiva nesse grupo, o que não significa que se tenha vantagem 
na totalidade do mercado. A especialização pode ser feita pela diferenciação ou por liderança 
de custo nesse segmento de mercado em particular (que pode ser um grupo de compradores, 
uma zona geográfica, ou utilizadores de uma linha de produto específica) (Porter, 1980). 
 
 
Críticas aos modelos de Porter 
 
Vários analistas destacaram as potencialidades da metodologia da análise da cadeia de valor. 
Rusinga (2010), bem como Walters e Lancaster (1999) consideram a metodologia ideal para a 
identificação dos pontos fortes de uma organização, e também das suas principais fragilidades 
e possíveis fontes de redução de custo, pela importância dada aos indutores de custo e pela 
separação entre actividades estratégicas e não estratégicas. Dois exemplos de como esta 
abordagem se mostrou eficaz são dados por Shank e Govindarajan (1992) no seu estudo sobre 
a indústria da aviação e por Francis et al. (2008) no seu trabalho sobre o sector da carne no 
Reino Unido. Contudo, a compreensão e a obtenção de todos os dados sobre a cadeia de valor 
de uma indústria é um processo bastante demorado, que é dificultado se houver mudanças de 
pessoal nas organizações (que há sempre) e também pelo facto de uma indústria estar sempre 
em evolução, o que leva logicamente a mudanças contínuas na cadeia de valor (Rusinga, 
2010). 
O modelo das cinco forças de Porter é uma ferramenta poderosa na análise de indústrias, mas 
ao longo dos anos já lhe foram apontadas várias limitações. Ao considerar fornecedores e 
clientes como competição, está implícito que a vantagem competitiva para uma organização é 
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obtida à custa dos seus stakeholders (Isoherranen, 2010). Por outro lado, há quem considere 
que o modelo de Porter não dá a devida importância à interferência dos governos e outras 
entidades de regulação, embora Porter (1980) refira que os governos podem ter influência ao 
exercerem pressão sobre cada uma das cinco forças (Isoherranen, 2010). Outra falha apontada 
é não haver diferenciação de empresas com base nas suas características próprias, as quais 
determinam o modo como a organização reage às pressões das forças de Porter (Isoherranen 
2010; Werther e Chandler 2011).   
Michael Porter, embora destaque a importância da diferenciação, e refira que há várias formas 
de a atingir, não define estratégias detalhadas para o fazer (Memoria, 2010; Mintzberg, 1988); 
descreve muito bem o mercado, mas não dá nenhuma ferramenta para a criação de novos 
mercados, pelo que a longo prazo não há possibilidades de crescimento (Kim e Mauborgne, 
2005). Quanto à liderança pelo custo, há quem considere que havendo paridade de preços e 
sendo os produtos semelhantes, uma vantagem competitiva sustentável não é garantida, dado 
que o cliente não percebe a diferença (Memoria, 2015; Mintzberg, 1988). Alguns autores 
consideram também que é possível a diferenciação com uma liderança pelo custo (Kim e 
Mauborgne, 2005), contrariamente à ideia de que em determinado momento se terá de optar 
por diferenciar o produto/serviço ou minimizar custos (Porter, 1980; Porter, 1985). 
 
 
2.3 – O Oceano Azul 
 
A teoria do Oceano Azul, apresentada por Kim e Mauborgne em 2005, define um tipo de 
estratégia para a criação de novos mercados, onde uma empresa possa crescer sem 
competição, inovando e criando procura. A adopção de uma estratégia deste género é tanto 
mais pertinente quanto menor for o interesse das pessoas pelas ofertas existentes.  
Kim e Mauborgne (2005) consideram dois tipos de mercados, que classificam de oceanos 
vermelhos e oceanos azuis. Os oceanos vermelhos são os mercados existentes, com 
características conhecidas, em que as várias empresas estão continuamente a criar jogadas 
para se ultrapassarem umas às outras; essa competição renhida, “sangrenta”, tinge o “oceano” 
de vermelho, sem que a longo prazo haja possibilidades de crescimento.  
O oceano azul é um mercado por explorar, no qual quem for pioneiro pode ditar as regras do 
jogo. A competição é irrelevante porque não há ainda ninguém no mercado, e portanto são 
maiores as oportunidades de lucros mais elevados. Importa destacar que, embora esta teoria 
seja relativamente recente, ela já foi sendo posta em prática ao longo da história, pois pode-se 
afirmar que qualquer nova indústria/serviço é um oceano azul; no final do século dezanove, 
princípio do século vinte, uma série de indústrias hoje consideradas essenciais nas nossas 
vidas, como os automóveis, aviação, petróleo, discos, serviços financeiros, eram então 
desconhecidas, e surgiram como alternativas a serviços existentes à época (exemplo: o 
automóvel apareceu como alternativa às diligências), podendo-se considerar casos de oceanos 
azuis bem-sucedidos (Kim e Mauborgne, 2005).  
A estratégia do oceano azul distingue-se por abordar as questões da concorrência e da 
inovação de maneira diferente da convencional. Kim e Mauborgne (2005) afirmam que a 
única forma de bater a concorrência é deixar de tentar bater a concorrência. É necessária a 
inovação, mas uma inovação que tenha simultaneamente valor para o cliente e permita ao 
produtor baixar custos; daí o conceito de inovação de valor, um dos pontos fulcrais desta 
estratégia. Outro ponto importante é o foco nos não-consumidores e nas indústrias 
alternativas. Uma das consequências acaba por ser assim a redefinição das características da 
indústria (Kim e Mauborgne, 2005).  





Ilustração 5 - A inovação de valor (Kim e Mauborgne, 2005) 
 
Uma tal redefinição é feita considerando quais os atributos da empresa que devem ser 
reduzidos, ou eliminados, e quais aqueles que devem ser aumentados, ou criados; ou seja, 
para criar um oceano azul, tem de se identificar aquilo que a competição não oferece de 
momento. É a combinação destas quatro acções (reduzir, eliminar, aumentar, criar) que 
permite simultaneamente a diferenciação e o baixo custo, gerando maior valor para a 
organização e para os consumidores.  
 
Ilustração 6 - Acções para a inovação de valor (Kim e Mauborgne, 2005) 
 
Um exemplo particularmente ilustrativo é o do Cirque du Soleil, uma organização que 
conseguiu crescer competindo num mercado em decadência, dado o desinteresse cada vez 
maior do público pelo circo, com a agravante de haver já vários circos famosos, além de 
numerosas opções de lazer alternativas ao circo, como o cinema ou o teatro.  
O sucesso do Cirque du Soleil deveu-se precisamente ao facto de oferecer espectáculos 
completamente diferentes daqueles dos outros circos. Estes examinavam os concorrentes e 
procuravam melhorar o que já existia, investindo em números com animais e apresentando 
artistas de renome. No entanto, os números com animais já não despertavam grande 
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entusiasmo, e acarretavam grandes custos (compra dos animais, treino, alimentação, 
transporte); por outro lado, os artistas, famosos no meio, para o público em geral não tinham 
fama comparável à dos artistas de cinema, por exemplo, pelo que além de provocarem 
maiores custos para os circos, uma vez que exigiam remunerações maiores, não geravam mais 
receitas. 
Os membros do Cirque du Soleil perceberam que o público era cativado sobretudo pelos 
palhaços, pelos acrobatas e pela atmosfera do circo em geral. Sendo assim, o Cirque du Soleil 
investiu na imagem e no conforto das tendas de circo, algo que a concorrência tinha 
marginalizado de forma a cortar custos. Por outro lado, os números de acrobacia foram 
refinados. Os animais, uma das maiores fontes de custos, foram retirados. O Cirque du Soleil 
introduziu certas características do teatro, como um tema para o espectáculo e uma história 
que relacionasse os vários números. Uma das fontes de inspiração foi a Broadway, em que há 
uma banda sonora para cada espectáculo, que guia a performance dos artistas. Foram também 
introduzidos vários números de dança artística. Desta forma, conseguiu-se um enorme 
aumento de procura, atraindo pessoas que até aí não tinham gosto pelo circo, nomeadamente 
amantes do teatro. Assim, o Cirque du Soleil consegue oferecer o melhor do circo e do teatro, 
eliminando ou reduzindo o resto (Kim e Mauborgne, 2005).  
Kim e Mauborgne (2005) sugerem, para a determinação dos factores da indústria que se 
devem reduzir, eliminar, aumentar ou criar, o recurso ao canvas estratégico (Strategy 
Canvas). Este mapa permite identificar em que é que as empresas num determinado sector 
estão a competir ao nível de características dos produtos e de serviços, e o que os 
consumidores obtêm a partir das ofertas existentes no mercado. O mapa que a seguir se 
apresenta foi elaborado pela Casella Wines, uma empresa australiana produtora de vinhos, 
para fazer um estudo do mercado de vinhos nos EUA, constituído por produtores de vinhos de 
referência, e vinhos mais baratos para consumo corrente (“low cost”).  
 
Ilustração 7 - O mercado vinícola nos EUA (Kim e Mauborgne, 2005) 
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Com base neste mapa, a Casella Wines lançou no mercado norte-americano uma marca de 
vinhos, Yellow Tail, para tentar captar os consumidores de outras bebidas alcoólicas, como 
cerveja ou bebidas brancas, que não consumiam vinho por o acharem difícil de apreciar para 
quem não fosse um conhecedor. A nova marca viria a revelar-se um sucesso. A Casella Wines 
conseguiu assim criar um oceano azul.  
 
 
Ilustração 8 - Yellow Tail (Kim e Mauborgne, 2005) 
 
Este exemplo mostra a relevância das indústrias alternativas e do enfoque nos não 
consumidores na definição deste tipo de estratégia. Para Kim e Mauborgne (2005), é 
necessário desafiar duas práticas comuns no pensamento estratégico: dar atenção 
exclusivamente aos clientes existentes, e a segmentação tendo em conta os tipos de 
consumidores. Esta prática leva a que as empresas tenham mercados cada vez mais pequenos. 
Uma empresa deve, pelo contrário, concentrar-se nos pontos que esses vários consumidores 
têm em comum, e tentar perceber o que leva os não consumidores a optarem por produtos 
substitutos. Só desta forma se conseguirá maximizar o tamanho do oceano azul, e assim 
minimizar os riscos, que existem sempre.  
Kim e Mauborgne (2005) definem três níveis de não consumidores. O primeiro nível é 
constituído por aqueles consumidores que compram à indústria o mínimo possível, e por 
estrita necessidade, e que deixarão o mercado logo que surja uma alternativa melhor.  
O segundo nível é constituído por consumidores que, sabendo o que a indústria oferece e 
tendo considerado recorrer aos seus produtos, optam por substitutos. 
Do terceiro fazem parte aqueles que desconhecem a indústria ou nunca viram necessidade de 
recorrer aos serviços que esta oferece. 
 
 




Ilustração 9 - Tipos de não clientes (Kim e Mauborgne, 2005) 
 
Para Kim e Mauborgne (2005), um oceano azul é viável do ponto de vista comercial se tiver 
em conta 4 aspectos: utilidade para o consumidor, preço, custos para a organização e custos 
de adopção para os consumidores. 
Em primeiro lugar, o novo modelo de negócio ou produto/serviço vai trazer vantagens para os 
consumidores? É mais útil? Em que medida? 
O preço estabelecido é acessível para a maior parte dos compradores? 
A organização consegue controlar os custos, de modo a ter lucro vendendo ao melhor preço 
do ponto de vista estratégico? Como estabelecer esse preço? 
Quais as mudanças para o consumidor? Há inconvenientes para os consumidores na adopção 
do novo produto/serviço, que possam impedir que a nova ideia tenha sucesso? 
É a resposta a estas questões que vai determinar o sucesso de um oceano azul.  
 
 
2.4 – Síntese 
 
Embora a teoria do Oceano Azul tenha como ponto de partida a abordagem de Porter à análise 
de indústrias, os seus autores consideram que várias das jogadas estratégicas de Michael 
Porter levam, no longo prazo, à estagnação, sem possibilidades de crescimento para nenhuma 
das empresas que actuem num determinado mercado; por isso, Kim e Mauborgne sugerem 
uma abordagem que é, em muitos casos, diferente da tradicional. 
Ao contrário de Porter, que defende que a vantagem competitiva implica a escolha entre a 
diferenciação ou o baixo custo, o Oceano Azul assenta na inovação de valor, que através de 
um conjunto de acções (eliminação, redução, criação ou aumento de factores característicos 
de uma indústria) permite simultaneamente a diferenciação e o baixo custo.  
Enquanto Porter se foca nos tipos de clientes da indústria e nos concorrentes directos da 
organização, o Oceano Azul centra a sua atenção nos não-clientes e nas indústrias 
alternativas.  
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Os autores do Oceano Azul combatem a ideia da segmentação do mercado conforme as 
características dos vários tipos de clientes da indústria, afirmando que essa prática leva a que, 
com o tempo, o grupo de clientes de uma organização seja cada vez mais restrito e as 
possibilidades de crescer menores; o melhor é fazer precisamente o contrário, na definição de 
uma nova estratégia o importante é o conjunto de atributos que os vários tipos de clientes (e, 
se possível, não-clientes) têm em comum.  
Em resumo, para a criação de um oceano azul viável do ponto de vista comercial é necessário 
primeiro uma análise de mercado cuidada; ou seja, para a criação de um novo mercado tem de 
se conhecer muito bem o mercado existente, pelo que antes da aplicação da metodologia 
sugerida por Kim e Mauborgne (2005), uma organização deverá recorrer ao modelo de 
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3 A STA e o sector das ferragens – definição do problema 
 
3.1 - O mercado das ferragens 
 
O sector das ferragens para a construção constitui uma divisão da indústria metalomecânica, e 
está identificado de acordo com o sistema de classificação portuguesa de actividades 
económicas com a CAE 25720.  
A indústria metalomecânica, de uma forma geral, registou um acentuado crescimento nos 
últimos anos, apesar da crise, fruto do aumento da produção para exportação e do forte 
investimento por parte de muitas empresas em investigação e desenvolvimento. As empresas 
de ferragens foram bastante afectadas pela queda do mercado da construção, sendo os piores 
anos os de 2011 e 2012. No ano de 2013 assistiu-se a um início de recuperação, que foi maior 
nos dois anos seguintes. A STA acompanhou a tendência geral. Esta recuperação verificou-se 
sobretudo nas grandes empresas, que se encontram actualmente em fase de procura de novas 
pessoas para integrarem os seus quadros. Em contrapartida, muitas das firmas de menor 
dimensão entraram em processo de insolvência, existindo neste momento algumas com graves 
problemas de liquidez. Um conjunto de 56 empresas de ferragens, com 1840 trabalhadores no 
seu conjunto, registou em 2014 um volume de facturação de 140 milhões de euros, um 
crescimento de 6,9% face ao ano anterior, segundo um estudo sobre o sector da AIMMAP -  
Associação dos Industriais Metalúrgicos, Metalomecânicos e Afins de Portugal (AIMMAP, 
2015).  
 
Tabela 1- Volume de negócios da indústria de ferragens (AIMMAP, 2015) 




119 132 130 127 131 140 
Taxa de 
crescimento 
 10,9% -1,5% -2,3% 3,1% 6,9% 
 
Segundo a AIMMAP, existe hoje em dia uma tendência para a concentração do mercado das 
ferragens, com um grupo restrito de empresas na liderança, e havendo grupos donos de várias 
empresas deste tipo (GNS e Ancosi, MRodrigues e Marques, por exemplo). No período 
analisado, as dez maiores empresas tiveram cerca de 60% das vendas. Para o mesmo período, 
há em todos os anos 5 empresas que têm no seu conjunto um total de facturação entre os 35-
40% das vendas do sector. A STA esteve em 4º lugar em 2009, 5º em 2010, 3º em 2011, 4º 
em 2012, 6º em 2013 e 7º em 2014. Alguns dos grandes concorrentes são a GNS, a Alualpha, 
o grupo MR, a STAC ou a TESA (as 2 últimas são espanholas).  
Os dados foram retirados do estudo da AIMMAP sobre o sector das ferragens, já referido. 
Refira-se, no entanto, que o estudo não considera todas as empresas, estando de fora, por 




Redefinição do posicionamento estratégico de uma empresa de acessórios para caixilharia de alumínio 
 
17 






2009 2010 2011 2012 2013 2014 
1ª 10.267 11.040 12.071 11.115 11.014 12.420 
2ª 9.431 10.662 10.772 10.927 9.550 10.781 
3ª 9.015 9.726 9.442 8.924 9.516 9.804 
4ª 7.868 9.624 8.963 8.668 8.433 9.592 
5ª 7.195 8.558 8.234 7.961 8.319 8.985 
6ª 7.157 8.459 8.146 7.606 8.289 8.634 
7ª 5.638 8.146 7.513 7.602 8.201 8.545 
8ª 5.151 6.292 6.818 6.116 5.845 7.100 
9ª 3.906 4.371 5.011 5.190 4.970 5.297 
10ª 3.601 3.976 4.066 4.341 4.304 5.137 
Total 5 43.776 49.610 49.482 47.595 46.832 51.582 
Total 10 69.229 80.854 81.036 78.450 78.441 86.295 
Total 
sector 119.000 132.000 130.000 127.000 131.000 140.000 
% vendas 
5 maiores 36,79% 37,58% 38,06% 37,48% 35,75% 36,84% 
% vendas 
10 
maiores 58,18% 61,25% 62,34% 61,77% 59,88% 61,64% 
 
As empresas de acessórios confrontam-se actualmente com várias condicionantes ao nível do 
mercado nacional e dos mercados externos.  
Portugal é, neste momento, um mercado muito sensível ao preço, em que as ferragens com 
melhor qualidade não são competitivas por muitas vezes serem de preços muito superiores 
àqueles que os serralheiros estão dispostos a pagar, sendo preferível usar as de qualidade 
inferior. Nas vendas para os mercados exteriores o preço não é uma questão tão relevante, 
pelo que várias empresas portuguesas conseguem vender ferragens de qualidade superior no 
estrangeiro a preços elevados, o que não é possível em Portugal.  
Para a recuperação que houve a partir de 2013 em várias destas empresas foi fundamental a 
diversificação de mercados. Quem não conseguiu diversificar continuou em queda; a 
produção para exportação continua a ser essencial. Empresas com capital estrangeiro têm 
vantagem no acesso a novos mercados, mas a maior parte é totalmente portuguesa. A STA, 
neste momento, produz sobretudo para exportação, dada a conjuntura do mercado interno.  
A queda dos mercados africanos teve um impacto particularmente negativo, e muitas 
empresas, por não conseguirem facturar aos seus clientes em África, enfrentam neste 
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momento graves problemas financeiros. Mesmo algumas das maiores empresas, com situação 
financeira mais sólida, não conseguem ter bons resultados em África.  
Entre os principais mercados fornecedores externos encontram-se a Espanha, Itália, 
Alemanha, Países Baixos, República Checa, França e China.  
Entre os principais destinos das exportações do sector das ferragens estão Angola, Espanha, 
França, Alemanha, Bélgica, Reino Unido e EUA. 
Há entre várias das empresas citadas relações de cooperação, a diversos níveis: utilização de 
equipamentos, produção de peças, fornecimento de máquinas, ou outros processos. O grau de 
integração vertical é muito baixo.  
De um modo geral, os produtores de ferragens têm fraca rentabilidade financeira. Algumas 
das maiores concorrentes da STA têm um volume de negócios mais reduzido mas conseguem 
ter bons resultados líquidos, enquanto outras, com grandes volumes de facturação, têm 
apresentado prejuízos em vários anos seguidos.  
O investimento na componente de comunicação e de marketing é muito reduzido; algumas 
empresas não têm sequer um site.  
A maioria destas organizações é composta por um número muito reduzido de pessoas, em 
alguns casos menos de uma dezena.  
O sector das ferragens está muito sujeito às alterações nos padrões estéticos na arquitectura, 
que condicionam o que as empresas devem produzir e o planeamento que têm de fazer.  
Verifica-se também que as encomendas são cada vez mais pequenas, obrigando a uma 
redução de stocks e a um planeamento de produção mais complexo. Um exemplo é a própria 
STA, em que há alguns anos os pedidos de dimensão mais reduzida eram normalmente de 10 
a 15 unidades (fechaduras, por exemplo) e hoje são por vezes de uma unidade apenas. A 
política de minimização de stocks é transversal a outros sectores, nomeadamente as extrusoras 
e as serralharias, para as quais a STA trabalha.  
Seguem-se alguns indicadores médios do sector. A produtividade de uma empresa é dada pelo 
rácio entre o seu valor acrescentado bruto e o número de trabalhadores. A rentabilidade 
financeira pelo quociente entre o resultado líquido e o capital próprio. A rentabilidade das 
vendas pela divisão entre o resultado líquido e as vendas. A taxa de cobertura do sector pelo 
rácio entre as exportações e as importações.  
 
Tabela 3-Indicadores médios do sector (AIMMAP, 2015) 
Média do sector 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
Facturação 
(milhões €) 




- 10,92 -1,52 -2,31 3,15 6,87 
Produtividade 
(€/trabalhador) 
23.966 24.347 21.782 22.547 23.303 24.916 
Rentabilidade 
financeira (%) 
5,6 5,8 -0,7 -0,9 5,8 8,2 
Rentabilidade 
das vendas (%) 
-0,3 1,1 -0,8 -0,4 0,0 2,1 
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Exp. 171 186,1 197,5 214,7 224,5 230,7 191,4 255,3 








3.2 - A cadeia de valor 
 
A STA comercializa duas marcas de acessórios (ou ferragens): a sua própria marca, a Sofi, e a 
Sobinco, da empresa acionista (ver capítulo 1). Os acessórios, em alumínio ou aço inoxidável, 
são vendidos a 3 tipos de clientes: extrusoras, serralheiros e distribuidores.  
As extrusoras fazem os perfis que são utilizados para as caixilharias. As extrusoras compram 
à STA (e empresas similares) os acessórios para depois venderem um sistema constituído pelo 
perfil, mais as poliamidas, que actuam como isolantes térmicos e acústicos, e as ferragens.  
Os serralheiros desenham e montam as janelas, e encomendam os perfis às extrusoras e os 
acessórios às extrusoras ou aos distribuidores; em alguns casos, podem no entanto comprar as 
ferragens directamente às empresas que as produzem.  
Os distribuidores são empresas que compram as ferragens das várias marcas que existem para 
depois as revenderem.  
O portefólio de produtos da STA inclui as seguintes ferragens: 
-sistemas oscilo-batentes (abrir e bascular), para janelas de batente, basculantes, projectantes 
(abertura para o exterior dos edifícios), de abertura à distância, para janelas e portas de correr, 
e também ventiladores; 
-puxadores de janela e para portas de alumínio, madeira ou PVC; 
-fechaduras para portas de alumínio, madeira ou PVC, fechaduras para mobiliário e tubulares, 
cilindros e amestramentos (sistemas de chave-mestra); 
-puxadores em aço inoxidável (os outros acessórios são feitos em alumínio).  
Nas instalações da STA são realizados os processos de fundição por gravidade, fundição 
injectada, lacagem, anodização, polimento, entre outros. As matérias-primas principais são o 
alumínio, o zamak (liga de zinco, alumínio, magnésio e cobre) e o aço inox.  
O alumínio é utilizado para os processos de fundição injectada ou de fundição em coquilha 
para fazer as ferragens, sendo depois dados os acabamentos necessários (lacagem, ou 
anodização, ou outro tratamento). O zamak aparece normalmente em partes dos sistemas 
fabricados pela STA. Por exemplo, em alguns puxadores o manípulo é feito em alumínio e a 
base e o mecanismo em zamak.  
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No processo de fundição injectada, a liga de alumínio, no estado líquido, é injectada por acção 
de um pistão (a pressão elevada) numa cavidade de moldação com a forma desejada, e aí 
permanece até solidificar. Depois de a peça solidificar, são retirados os gitos (metal que 
solidifica nos canais de alimentação do molde) e dados os acabamentos. 
Na fundição em coquilha (ou por gravidade), a liga de alumínio é vazada na cavidade do 
molde por um operador com uma colher, não havendo nenhuma força a exercer pressão para a 
liga entrar no molde a não ser a da gravidade. O alumínio é deixado a arrefecer até solidificar, 
e depois cortam-se os gitos e fazem-se os acabamentos.  
A fundição injectada surgiu associada inicialmente à produção de componentes para a 
indústria automóvel, e permite o fabrico de peças metálicas de dimensões precisas e das mais 
variadas formas e texturas, e com bom aspecto superficial. Existem duas grandes vantagens 
associadas à fundição injectada, que são a elevada cadência de produção e a menor quantidade 
de mão-de-obra necessária, comparativamente à fundição em coquilha. O custo/peça é, além 
disso, mais baixo. No entanto, existe neste momento um grande problema para a STA 
relacionado com este processo: é que o alumínio injectado não pode ser anodizado, e o 
alumínio anodizado tem uma grande procura por parte dos arquitectos e dos serralheiros, não 
só devido à melhor protecção contra a corrosão, mas também por razões de estética. A 
maioria dos acessórios da STA é feita por fundição injectada.  
 
 
3.3 - Extrusoras 
 
As empresas extrusoras produzem perfis industriais em alumínio e perfis para caixilharia; os 
seus clientes são armazéns e indústrias diversas. Actualmente, os perfis para a indústria são os 
que têm mais procura (componentes para a indústria automóvel, peças de bicicletas, 
transportes públicos, máquinas industriais, equipamentos domésticos e de escritório, calhas 
para sistemas de iluminação, aquários, ventiladores, entre muitas outras aplicações); a 
caixilharia está já há alguns anos em declínio, fruto do abrandamento da construção.  
As extrusoras realizam, além da extrusão, vários processos de tratamento do alumínio, a 
saber, anodização, lacagem, corte térmico, acabamento efeito madeira, e polimento.  
A extrusão é a passagem de um bilete, ou cilindro, em liga de alumínio, através de uma 
matriz, ou molde, para obtenção de um perfil com uma secção transversal com uma 
determinada forma.  
 
Ilustração 10 - O processo de extrusão (PTF, equipamentos industriais) 




Ilustração 11 - Matriz de extrusão 
O bilete é aquecido e colocado numa prensa e pressionado contra a matriz, formando-se desse 
modo o perfil. Depois de sair da matriz, já com a forma definitiva, o perfil é arrefecido 
(lentamente ou de forma brusca, conforme as características pretendidas), esticado a frio e 
cortado de acordo com as dimensões finais. Durante o processo, é necessário o controlo de 
variáveis como a temperatura, velocidade, e dimensões da matriz. A precisão é fundamental, e 
diferenças de alguns milímetros nas dimensões da matriz podem fazer toda a diferença. Após 
a passagem do bilete, a matriz leva um banho de soda, para retirar os restos de alumínio que 
tenham ficado agarrados, e, depois de retirada do banho e secada, é limpa manualmente. 
 
 
Ilustração 12 - Perfil extrudido 
A anodização consiste na imersão do perfil num banho de ácido, que provoca a formação de 
uma película de óxido de alumínio na superfície do perfil. A espessura desta película varia 
normalmente entre os 10 e os 25 µm. Esta capa superficial, depois de tratada, é impenetrável à 
maior parte dos agentes químicos, ao ar e à água. O alumínio anodizado, além de ter melhor 
resistência à corrosão, é muito procurado por questões de estética.  
A lacagem é um tratamento que consiste na aplicação em estufa de uma tinta em pó (polímero 
à base de poliéster), que pode ser termoplástica ou termoendurecível. O revestimento obtido é 
designado por termolacagem e deve ter uma espessura de 60 µm. A vantagem relativamente à 
anodização é que não há restrições quanto às cores que se podem aplicar no revestimento do 
alumínio. A lacagem permite criar imitações de ferro, muito apreciadas na arquitectura. No 
entanto, em termos de protecção contra a corrosão, a anodização é melhor, uma vez que a 
anodização penetra o próprio material, enquanto a lacagem apenas o cobre.  
O corte térmico dos perfis é a união de perfis de alumínio através de poliamidas. As 
poliamidas são polímeros que actuam como isolantes térmicos e acústicos, compensando a 
elevada condutibilidade do alumínio.  
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O acabamento que dá aos perfis de alumínio o aspecto de madeira pode ser feito ou por 
sublimação ou pó sobre pó. Na sublimação o perfil é pintado com uma tinta especial, depois 
envolvido num filme plástico, e submetido a vácuo a cerca de 200ºC, sendo a tinta da película 
de plástico transferida por sublimação para as faces pintadas do perfil, obtendo-se assim o 
acabamento madeira. Fazendo pó sobre pó, o perfil leva uma tinta poliéster e seguidamente a 
tinta que lhe dá o acabamento madeira.  
O polimento dá ao alumínio um efeito espelhado, e é um processo realizado manualmente. O 
alumínio polido é mais caro e de um modo geral não é muito procurado.  
Algumas das grandes empresas extrusoras existentes em Portugal são a Cortizo, Lingote, 
Navarra, SoSoares, Anicolor, Extrusal, Portalex, Reynaers, Sapa, Perfis Oeiras e Tafe.  
 
 
3.4 - Serralheiros 
 
Os serralheiros, em conjunto com os arquitectos ou com as construtoras que lhes 
encomendam as obras, desenham as janelas e são, portanto, quem define os requisitos que o 
sistema (perfil + acessórios) tem de ter. Concebem os perfis e encomendam-nos às extrusoras. 
Embora as extrusoras tenham também os seus próprios perfis, normalmente extrudem os 
perfis desenhados pelos serralheiros.  
À fase de projecto, em que são definidas as características do produto, seguem-se o fabrico e a 
montagem. Habitualmente, estas empresas dependem de fornecedores externos no que diz 
respeito à caixilharia (alumínio, madeira, ou PVC), ao vidro e aos acessórios, sendo estes os 
principais custos em termos de matérias-primas.  
Tendo os perfis, estes são cortados, de acordo com as dimensões desejadas. De seguida, 
fazem-se os rasgos e furos no perfil para posterior colocação das ferragens.  
As ligações entre os perfis, para formar a caixilharia completa, são feitas através da colocação 
de esquadros de fixação nas extremidades de um perfil, que encaixam na extremidade de um 
outro perfil, formando-se deste modo os cantos da caixilharia. Outros materiais a colocar 
numa fase posterior são isolantes (borrachas que encaixam nas partes de contacto entre a 
janela e o caixilho), os suportes para o vidro, o compasso para regulação de abertura, a 
fechadura e o manípulo.  
Montadas as janelas, estas são embaladas e expedidas para as obras a que se destinam.  
Algumas das serralharias com maior volume de negócios e/ou maior número de pessoas 
empregue em Portugal são a Jofebar, Caixiave, Ribeiro e Rocha, Augusto Gonçalves Moreira 
& Irmãos, Lopes & Caldas, Licínio Madureira, Fernando Martins de Carvalho & Irmãos, 
Serrialu, Facal, Schuco, entre outras. Muitas destas empresas conseguiram um crescimento do 
seu volume de negócios nos últimos anos à custa das obras realizadas no estrangeiro.  
 
 
3.5 - Distribuidores  
 
Uma parte significativa das vendas da STA em Portugal é feita a distribuidores, normalmente 
armazéns que compram acessórios de várias marcas para depois os revenderem. Algumas 
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empresas portuguesas deste género são a JMF, a JoBraga, Carlos Adriano, Luís Almeida 
Alumínios e a Mabalgarve, entre outros.  
Para este tipo de clientes, o principal factor de decisão na compra é o preço. Outra 
característica deste segmento é a preferência pelos sistemas mais simples, ao contrário das 
extrusoras e serralharias, que muitas vezes procuram sistemas inovadores.  
A JoBraga, um dos maiores distribuidores, vende cerca de 50 marcas de acessórios e tem 
aproximadamente 500 clientes. Entre as marcas que comercializa estão a Sofi, Alualpha, 
GNS, MR, STAC, Omec, e várias do grupo Assa Abloy, como a TESA. Estas marcas são 
também comercializadas pela Mabalgarve.  
 
 
3.6 - Fornecedores e matérias-primas utilizadas 
 
A STA está dependente de fornecedores em relação às ligas metálicas, moldes, máquinas e 
pequenas peças como parafusos, anilhas, coberturas ou tubos para puxadores. Há também 
alguns processos subcontratados, como a zincagem de peças ou a soldadura do alumínio. As 
ligas metálicas utilizadas são ligas de alumínio, aço inoxidável e zamak.  
A STA trabalha com três ligas de alumínio: a liga AlSi10 para fundição injectada, e as ligas 
AG4Z e AM3ST para fundição em coquilha. As ligas são compradas a empresas que são 
especializadas no tratamento de resíduos metálicos para sua posterior reutilização por diversas 
indústrias. Uma das maiores do mundo neste ramo é a Befesa, que recolhe e recicla resíduos 
de aço, alumínio e zinco, entre outros materiais. Outras que se dedicam à mesma actividade 
em Portugal são a Recial e a Quimialmel, existindo no entanto outras possibilidades para a 
compra destas ligas de alumínio.  
O alumínio, como matéria-prima para as indústrias, ganhou terreno nas últimas décadas 
graças às suas propriedades (leveza, boa resistência mecânica, baixo ponto de fusão, elevada 
ductilidade, elevada condutibilidade, grande resistência à corrosão) e também ao seu preço 
relativamente a substitutos, começando a substituir em várias aplicações outros metais (aço, 
ferro, estanho, zinco, cobre). O alumínio tem, contudo, grandes flutuações de preço, porque o 
seu processo de produção requer grandes quantidades de energia eléctrica, cujos preços são 
muito instáveis. Entre as diversas aplicações possíveis do alumínio estão a construção civil, 
cabos de electricidade, transportes públicos, indústria automóvel, aviação, latas de 
refrigerantes, entre muitas outras.  
Os principais elementos de liga presentes nas ligas de alumínio são o magnésio, silício, cobre, 
ferro e níquel, entre outros, normalmente numa percentagem de até quinze por cento da sua 
composição química.   
A liga AlSi10, usada para a fundição injectada, tem grande resistência à corrosão, ponto de 
fusão relativamente baixo e é uma liga mais fluida, devido à presença do silício (10%), o que 
a torna mais adequada para a injecção, permitindo obter formas mais complexas. A liga 
AG4Z, para fundição em coquilha, muito resistente também à corrosão em vários ambientes, 
tem como principal elemento de liga o magnésio. Na liga AM3ST, também para fundição em 
coquilha, o maior elemento de liga é o manganês.  
A STA compra alumínio consoante as encomendas que tem; para não faltar matéria-prima, há 
um nível mínimo para cada liga de alumínio em stock que quando é atingido desencadeia um 
novo processo de compra. As ligas são compradas em lingotes, comprando-se de cada vez 24 
toneladas das ligas AlSi10 e AG4Z, e 5 toneladas da liga AM3ST.  
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O zamak é uma liga metálica que tem tido uma utilização cada vez maior no fabrico de 
acessórios, uma vez que a combinação de metais que fazem parte deste tipo de ligas permite 
que o seu desempenho seja muito superior a ligas alternativas, pois combina a durabilidade do 
zinco com a leveza do alumínio, a elevada resistência à corrosão do magnésio e a resistência 
mecânica do cobre. Uma vantagem do uso do zamak é que a fundição pode ser feita a 
temperaturas e pressões mais baixas, o que aumenta o tempo de vida dos moldes e diminui os 
tempos de ciclo. Existem o zamak 2, 3, 4, 5 e 7. A STA trabalha com o zamak 5. Existem 
muitos fornecedores de zamak; alguns dos maiores são a Nyrstar, a Quimialmel e a NFM 
Alloys.  
Embora trabalhe com vários aços, o que a STA mais utiliza é o aço inoxidável AISI 304, uma 
liga com uma percentagem de carbono muito reduzida e que tem cerca de 19% de crómio e 
11% de níquel, sendo um dos melhores aços inoxidáveis em termos de resistência à corrosão. 
Tem também a vantagem de ser fácil de soldar e de maquinar. O aço inoxidável é usado na 
STA sobretudo em puxadores de portas, e componentes associados (tubos, coberturas). Há 
várias opções para compra destes aços no mercado nacional, mas muitas não são de qualidade 
satisfatória. Alguns dos melhores aços inoxidáveis são da Thyssen. Outra opção é a Ramada. 
Há outras empresas que comercializam bandas e tubos em inox (e outros produtos) como, por 
exemplo, a Açometais, a Aços Duro da Costa ou a Semimetais.  
Uma das matérias-primas mais importantes são os moldes para fundição. A STA só trabalha 
com um fornecedor, por uma questão de melhor qualidade e prestação de garantias. Um 
molde tem um tempo de vida relativamente longo; no caso da fundição injectada, o molde 
pode ser usado para cerca de dez mil injecções, o que corresponde a um período de dois a três 
anos aproximadamente. Em 2016 a STA produziu o seu primeiro molde, mas não está 
previsto que a empresa passe a fazer os moldes para todas as suas peças.   
 
 
3.7 - Concorrentes 
 
O mercado das ferragens é um mercado em que a competição é feroz e a diferenciação é 
difícil. Em 2014 existiam em Portugal pelo menos 74 empresas de ferragens. Contudo, existe 
um pequeno grupo que se conseguiu destacar e ter no seu conjunto uma parte significativa do 
mercado e lucros elevados, relativamente às outras. Além das marcas de acessórios nacionais, 
existem há já vários anos algumas marcas estrangeiras com forte implantação.  
O maior grupo nacional de ferragens é o grupo MR, sediado em Águeda, e que iniciou a sua 
actividade em 1976 quando o empresário Manuel Pereira Rodrigues fundou a M. Rodrigues, 
SA, fabricante de fechaduras, dobradiças e outras ferragens em alumínio. Integra actualmente 
7 empresas, sendo cada uma cliente/fornecedora das outras. O grupo teve um grande 
crescimento após a aquisição da Marques, SA, produtora de ferragens para janelas e portas de 
madeira, com presença em Marrocos. O grupo criou uma filial no Brasil e abriu uma fábrica 
na China, e exporta de momento para cerca de 60 países.  
No total, as empresas do grupo MR registaram em 2014 um volume de negócios perto dos 25 
milhões de euros e empregavam cerca de 380 pessoas. O grosso da facturação do grupo MR 
vem da Marques e da M. Rodrigues, empresas que têm tido boa performance financeira, com 
bons rácios de liquidez, solvabilidade e rentabilidade.  
Outro concorrente português de peso é a Alualpha – Fabrico e Comercialização de Ferragens, 
S.A., sediada no concelho de Sintra e fundada em 1985. Fabricante de acessórios para 
caixilharia de alumínio. Facturou em 2014 perto de 9 milhões de euros, e teve um crescimento 
considerável desde 2009. Tem alta produtividade, bons valores de rentabilidade e 
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solvabilidade e elevada capacidade financeira (comparativamente a outros fabricantes de 
ferragens).  
Emprega cerca de 80 pessoas, e além de vender em Portugal, vende também para o exterior 
(quase metade da sua produção), nomeadamente Espanha, França e norte de África, sendo 
uma grande parte das suas exportações para fora da União Europeia. Faz todas as suas 
compras em Portugal.  
Um fabricante de ferragens que se tem destacado é a GNS, fundada em 2002 e gerida pelos 
seus 2 sócios fundadores; um dos sócios é dono da maioria do capital da Ancosi, uma outra 
empresa de ferragens (faz exclusivamente dobradiças), de dimensão mais reduzida. Tanto a 
GNS como a Ancosi estão sediadas em Águeda. A GNS tem aproximadamente 60 
empregados e facturou em 2014 cerca de 4 milhões de euros; a Ancosi vendeu cerca de 800 
mil euros em mercadorias no mesmo ano e tem 18 pessoas.  
A GNS diferencia-se por uma gestão muito eficiente dos processos e por um grau de 
automatização considerável; é de salientar que no ano de 2014 os lucros da GNS foram muito 
próximos, embora inferiores, aos da Alualpha, que teve um volume de vendas duas vezes 
superior. Em contrapartida, a GNS tem menor autonomia financeira, uma vez que parte 
considerável do seu crescimento foi financiado por dívida. Produz sobretudo para o mercado 
interno (cerca de 2/3 do seu volume de negócios) e a maioria das suas exportações é para 
países da União Europeia. A maioria das compras é também realizada em Portugal.  
A STAC (Sistemas Técnicos de Accesorios y Componentes SL), sediada na Corunha, em 
Espanha, iniciou a sua actividade em 2001. Os acessórios, produzidos em alumínio, são os 
mesmos da STA (dobradiças, manípulos, sistemas oscilo-batentes, entre outros). A sua equipa 
técnica engloba 12 engenheiros. O centro de produção da STAC situa-se na Galiza; esta 
empresa tem distribuidores por toda a Espanha, em Portugal, em Marrocos, na Polónia, na 
Turquia e na Coreia do Sul.  
A STAC faz injecção de plásticos, alumínio e zamak, estampagem, mecanização, lacagem, 
roscagem, polimento, vibração e granulado e zincagem. Fabrica juntas estanques, e fabrica 
também os seus próprios moldes para fundição injectada de borracha, plásticos, alumínio e 
zamak, tendo de um modo geral elevada capacidade produtiva e os processos com um alto 
grau de automatização. Os seus preços muito competitivos, e a sua associação com a Cortizo, 
uma extrusora que teve uma forte expansão na última década, e com elevado poder financeiro, 
fazem da STAC um dos mais fortes rivais da Sofi/Sobinco na Penínisula Ibérica.  
Outra empresa sediada em Espanha, em Santiago de Compostela, produtora de ferragens para 
caixilharias de alumínio e PVC é a Baicha, que produz sobretudo para o mercado ibérico, e 
que tem tido um crescimento contínuo nos últimos anos. Os seus acessórios têm-se revelado 
muito competitivos, nomeadamente os seus sistemas oscilo-batentes.  
Um dos grandes produtores europeus de ferragens em alumínio é a italiana Giesse, sediada em 
Bolonha. Foi fundada em 1965 e de uma pequena empresa tornou-se uma das maiores 
empresas europeias do sector, facturando anualmente mais de 100 milhões de euros. Também 
italiana é a Savio, centrada em Turim, que emprega 450 pessoas e tem mais de 5000 produtos 
diferentes, e com uma componente de investigação e desenvolvimento muito forte. Outra 
empresa italiana muito forte é a Fapim (Fabbrica Accessori Per Infissi Metallici). Fundada em 
1974, vende em toda a Europa, Rússia, Médio Oriente, EUA, Canadá e América Latina. A sua 
entrada em Portugal teve um impacto significativo não só na STA, mas em todas as outras 
concorrentes portuguesas. A sua ferragem é de qualidade inferior à da STA, mas o seu preço é 
também muito mais baixo.  
O líder mundial em sistemas de abertura de portas, controlos de acesso e portas de segurança 
é o Grupo Assa Abloy, formado em 1994 com a fusão da sueca Assa com a finlandesa Abloy, 
e que foi crescendo por múltiplas aquisições. Tem cerca de 44.000 colaboradores, volume de 
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negócios de aproximadamente 7 mil milhões de euros em 2015, e as tecnologias mais 
avançadas no sector. A sua sede é em Estocolmo, na Suécia. Uma em cada 10 fechaduras ou 
sistemas de segurança no mundo é da Assa Abloy. O portefólio de produtos das empresas do 
grupo inclui:  
- controlo de acessos; 
- ferragens para arquitectura; 
- dispositivos de fecho automático, bloqueio e anti pânico; 
- portas de segurança; 
- ferragens para estruturas em vidro; 
- automação residencial; 
- fechaduras; 
- cadeados; 
- cilindros e chaves.  
Das marcas de acessórios da Assa Abloy fazem parte a ASSA ABLOY, Glass, Abloy, Corni, 
Nemef, Nuova FEB, SMARTAir, a Yale e a TESA, entre muitas outras. A TESA, fundada em 
1941, é o maior fabricante espanhol de fechaduras e sistemas de controlo de acesso e exporta 
para a Europa, América do Sul, Norte de África, Médio e Extremo Oriente. A TESA é um dos 
rivais mais poderosos da STA, com 400 empregados e uma facturação de 85 milhões de euros 
em 2014. Ao mesmo tempo, a STA distribui acessórios de algumas marcas do grupo (compra 
e revende), e outras são clientes da STA ou da Sobinco.    
 
 
3.8 - A evolução da STA 
 
Após uma difícil fase de transição, com várias gerências no período de 2000 a 2007, a STA 
definiu em 2009, já com o actual director, um plano estratégico, estabelecendo um conjunto 
de objectivos a nível de vendas e de crescimento nos mercados nacional e internacional e de 
melhoria de processos internos. O plano foi necessário por se considerar que, na altura, o 
controlo de processos internos não era adequado e os clientes não estavam totalmente 
satisfeitos com as propostas oferecidas pela STA (sobretudo por falhas a nível de serviço e 
desgaste da marca Sofi).  
Fazendo uma análise da empresa através do modelo das 5 forças, de Michael Porter, foram 
considerados à época os seguintes riscos:  
- os principais concorrentes da Sofi (nacionais) eram a GNS, Alualpha, o grupo MR, a 
Tesa, a STAC, a Iseo, a Giesse, a Omec e a Baicha; a nível internacional, os principais 
concorrentes da Sobinco eram a Fapim, a Giesse, a Savio, e a GU; o risco da entrada 
de produtos de baixo custo da China era elevado, sobretudo para a Sofi, mais exposta 
ao risco de imitações de baixa qualidade do que a Sobinco;  
- em relação aos fornecedores, não existiam grandes riscos, devido à diversidade de 
fabricantes de ligas e parafusos existente;  
- já no que dizia respeito aos clientes, o poder de negociação era mais fraco, uma vez 
que havia, tal como hoje, muito mais empresas de ferragens do que extrusoras e 
serralharias, e tanto os preços dos produtos Sofi como os da Sobinco eram, regra geral, 
superiores aos da concorrência directa; a Sobinco tinha (e tem) elevados requisitos a 
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nível de cumprimento de normas e serviço, mas a Sofi não tinha nenhuma tecnologia 
de ponta ou nenhum serviço diferenciado que lhe estivesse associado;  
- era considerado elevado o risco de cópias de baixo custo substituírem os acessórios 
da Sofi/Sobinco, bem como outros novos produtos de outras marcas (risco maior 
sobretudo em relação a ventiladores, que a STA comercializa).  
Em 2009, a direcção da STA fez uma análise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities 
and threats) à empresa, e foram identificados como pontos fortes a componente de 
investigação e desenvolvimento e o prestígio internacional da marca Sobinco; como pontos 
fracos, o não cumprimento dos prazos de entrega e o desfasamento temporal entre a 
encomenda e a entrega, e os preços superiores aos da concorrência; como oportunidades a 
explorar, novas gamas de produtos lançadas e as fortes relações com algumas extrusoras e 
serralharias; e como ameaças, os novos sistemas lançados por alguns concorrentes (como 
perfis com ventilação incluída ou com as ferragens ocultas).  
Perante este cenário, a STA definiu em 2009 o seguinte conjunto de objectivos a atingir, de 
âmbito estratégico e operacional:  
- afirmação da marca Sofi através de uma estratégia de baixo custo; 
- afirmação da Sobinco como fornecedor de soluções diferenciadas; 
- fazer da STA um fornecedor de baixo custo para as extrusoras e serralharias, através 
de um melhor controlo de custos a nível interno; 
- estabelecimento de melhores contratos com os fornecedores, de modo a comprar 
mais barato; 
- fidelização dos clientes existentes, através de um maior acompanhamento e melhor 
serviço pós-venda; 
- lançamento de novos produtos – reforço da componente de I&D; 
- melhoria dos prazos de entrega; 
- aumento da presença nos mercados internacionais em que a STA já actuava. 
Este plano foi feito em 2009, quando a crise já se começava a sentir fortemente, com um 
abrandamento da economia portuguesa em geral, e em particular do sector da construção, o 
que prejudicou muito as empresas da área das ferragens. O corte de custos que as empresas 
extrusoras fizeram, com redução do pessoal e das compras, e inclusive o encerramento de 
algumas fábricas em Portugal, também prejudicou bastante a STA.  
No ano de 2009, a STA teve um volume de vendas de aproximadamente 8 milhões de euros, 
uma queda de 3,5% face ao ano anterior; contudo, a STA conseguiu uma recuperação 
considerável no ano de 2010 (crescimento de 9% na facturação), atingindo as vendas em 2011 
os 9,5 milhões de euros. No ano de 2012 houve uma nova queda, mantendo-se desde então as 
vendas acima dos 8 milhões de euros, com algumas oscilações (ligeira recuperação em 2014 e 
2015). A STA conseguiu um crescimento assinalável em alguns mercados estrangeiros, 
nomeadamente o Médio Oriente; as vendas para os países do Benelux (Sobinco, Assa Abloy e 
outras empresas) continuam a ter um peso significativo.  
A STA encontra-se de momento num processo de expansão das instalações fabris, motivado 
pelo aparecimento de algumas encomendas da Alemanha de grande dimensão.  
Contudo, ao mesmo tempo que a STA tem vindo a recuperar, empresas concorrentes 
(Alualpha, GNS, MR, entre outras) têm também crescido, graças a uma agressiva promoção 
das suas marcas, em conjunto com preços mais competitivos. Simultaneamente, alguns destes 
concorrentes da STA alcançaram um maior grau de automatização de processos, necessitando 
de menos mão-de-obra, e tendo portanto menores custos e maior produtividade. Todas estas 
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empresas aumentaram a produção para o estrangeiro, mas actuam em mercados diferentes, 
pelo que a concorrência que fazem umas às outras é sobretudo em Portugal.  
Dada a competição acesa em Portugal, a sensibilidade do mercado nacional à questão do 
preço, e o facto de os acessórios da STA serem mais caros que os da maioria dos concorrentes 
nacionais, a STA tem vindo a apostar na diferenciação dos seus produtos para venda em 
mercados internacionais, com maior poder de compra. A direcção pretende, no longo prazo, 
aumentar as exportações e diminuir a produção para o mercado interno até esta ser quase 
residual.  
Com as mudanças verificadas nos últimos anos, a direcção da STA considerou necessário 
averiguar até que ponto o plano estratégico feito em 2009 tinha sido bem-sucedido, se os seus 
pressupostos ainda eram válidos, e verificar qual o grau de satisfação dos seus clientes com os 
produtos e com o serviço da STA, de modo a perceber qual a sua posição face aos principais 
concorrentes e se teria de ser feita uma mudança de orientação estratégica. Foi considerado 
que essa análise teria conclusões mais fiáveis sendo feita por uma pessoa exterior à 
organização, surgindo assim este projecto em parceria com a Faculdade de Engenharia da 
Universidade do Porto.  
 
 
3.9 - Síntese 
 
Em resumo, a STA exerce a sua actividade num mercado em que a entrada de novos 
concorrentes e de novos produtos se tornou frequente, levando a uma queda constante de 
preços, não havendo para muitos dos possíveis clientes das empresas de ferragens (extrusoras, 
serralharias, distribuidores) grande diferença entre as várias marcas de acessórios a nível de 
qualidade ou de preço.  
Entre os factores de risco destacam-se o aparecimento no mercado de imitações das marcas 
nacionais (e estrangeiras) de baixo custo, vindas muitas delas da China; a queda do mercado 
da construção, com consequências para as extrusoras, serralheiros e fabricantes de ferragens; 
a estagnação de alguns mercados que eram considerados estratégicos até há poucos anos para 
muitas empresas, como Angola ou Moçambique; e o facto de muitos dos concorrentes da 
STA terem custos de produção e preços de mercado inferiores, e de fazerem uma agressiva 
promoção das suas marcas.  
A STA conseguiu, ainda assim, manter-se numa boa posição, fruto do reconhecimento da 
qualidade dos seus acessórios (sobretudo da marca Sobinco), e das vendas para mercados 
estrangeiros (destaque para o Norte da Europa e Médio Oriente). No entanto, a pressão do 
mercado nacional é forte, nomeadamente por parte dos clientes, no sentido de a STA baixar os 
seus preços. A nível de fornecedores, não existem grandes pressões.  
Esta conjuntura justifica assim a necessidade de analisar o mercado no sentido de identificar 
as mudanças que houve desde que a STA fez o seu último plano estratégico, e até que ponto 
será preciso fazer alterações no modelo de negócio da empresa.  
Para a realização desse trabalho é necessário recolher informações de um conjunto 
diversificado de pessoas ligadas à indústria das ferragens: funcionários da STA, clientes da 
empresa, fornecedores, concorrentes. Outras fontes a utilizar são relatórios sobre a indústria, 
elaborados por associações do sector (AIMMAP), bem como relatórios de contas de algumas 
empresas concorrentes (Alualpha, GNS, Ancosi, M. Rodrigues, Marques, Fejosal, Omec, 
Tesa), e notícias relacionadas com o sector.  
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O número de pessoas que é possível entrevistar é, no entanto, bastante reduzido. Em primeiro 
lugar, muitos clientes da STA têm a sua actividade e as suas instalações no estrangeiro, e o 
número de empresas para as quais a STA trabalha em Portugal é limitado. Em alguns casos, 
as empresas contactadas não se mostraram dispostas a dar informações. No que diz respeito a 
fornecedores, como a empresa está já há muito tempo estabelecida no mercado, e há muitas 
outras opções disponíveis para a compra das matérias-primas e equipamentos essenciais, as 
informações prestadas por pessoas da STA da área das compras mostraram-se suficientes.  
Foi possível visitar algumas empresas clientes da STA, ou que já usaram no passado produtos 
da empresa, tendo-os comprado directamente ou através de intermediários. Em termos de 
qualidade das informações prestadas, as melhores são as extrusoras, porque sendo as que 
compram os acessórios directamente aos seus fabricantes, são as que estudam melhor as 
várias opções existentes em termos de marcas de ferragens. Ao mesmo tempo, têm uma boa 
percepção das necessidades dos arquitectos e dos serralheiros.  
Os serralheiros, por sua vez, são quem define quais as ferragens que são precisas para uma 
janela, por isso interessa saber quais os critérios que estão por detrás da escolha dos materiais 
que usam, não só acessórios, mas também os perfis para a caixilharia e outros componentes.  
Como os distribuidores compram ferragens de todas as marcas e o principal critério de 
comparação que usam é o preço, as informações que possam prestar não são muito úteis para 
a STA.  
Procurou-se contactar pessoas da área técnica e da produção, que são as que conhecem os 
processos de aplicação das ferragens aos perfis e as características necessárias para bom 
desempenho dos sistemas; isto porque se pretende averiguar qual a opinião que os clientes da 
STA têm da funcionalidade das ferragens e da sua qualidade, e não apenas a sua 
competitividade em termos de preço. Com essa informação, é possível saber se as marcas Sofi 
e Sobinco se diferenciam realmente dos seus concorrentes, e se podem ser praticados preços 
mais elevados.  
Em resumo, as entrevistas feitas incidiram sobre 4 grandes tópicos: 
- o que faz a empresa entrevistada, para que pessoas/empresas estão direccionados os seus 
produtos, e quais os processos realizados internamente e contratados; 
- qual a relação dessa empresa com a STA e qual o serviço que esta fornece, e se esse serviço 
tem falhas; 
- o que distingue a STA da concorrência; 
- quais as perspectivas de evolução do negócio.  
As questões colocadas nessas entrevistas encontram-se em anexo.  
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4 Análise dos dados obtidos 
 
4.1 - Recolha de dados 
 
Uma das formas de recolha de dados utilizada neste trabalho foi a realização de entrevistas a 
pessoas de algumas empresas para as quais a STA trabalha, ou que usam produtos 
Sofi/Sobinco, mas não fazem compras directamente à STA. Foram entrevistados membros de 
3 extrusoras e 2 serralharias. Estas empresas, dos clientes da STA, são as de maior dimensão a 
nível de negócios e pessoal empregue, em Portugal. Havia mais 2 das quais interessaria 
recolher informações, mas que não se mostraram disponíveis para colaborar.  
As entrevistas foram feitas a pessoas ligadas ou à produção, ou às compras, ou à parte de 
investigação e desenvolvimento de projectos.  
Em primeiro lugar, procurou-se obter informações mais detalhadas sobre a actividade da 
empresa, nomeadamente os vários tipos de pessoas/negócios para as quais essa empresa se 
vocaciona, os processos realizados internamente e os que são subcontratados, e desses 
processos quais os mais significativos em termos de custos ou de tempo necessário para serem 
realizados. O conhecimento das dificuldades que os seus clientes enfrentam é útil na medida 
em que a STA poderá diferenciar o serviço que oferece (a nível de acompanhamento dos 
clientes, manutenção, resolução de problemas de montagem dos acessórios, entrega, por 
exemplo).  
Em segundo lugar, como é o serviço fornecido pela STA à empresa contactada, e qual o grau 
de satisfação do cliente e se há falhas que precisam de ser corrigidas.  
Em terceiro lugar, quais, na opinião dos entrevistados, os principais pontos fortes e pontos 
fracos da empresa de que fazem parte, e quais os principais desafios e oportunidades na 
conjuntura actual. No fundo, uma análise SWOT. Apresentam-se no tópico seguinte as 
informações recolhidas nessas entrevistas, de forma resumida.  
 
 
4.2 - Informações obtidas  
 
Começando por referir as actividades executadas nas empresas contactadas e os seus clientes, 
as extrusoras referiram como seus clientes principais os armazéns e indústrias; os serralheiros, 
por sua vez, trabalham para a arquitectura e construção civil.  
Comparativamente às extrusoras, as serralharias estão mais envolvidas na fase de projectos e 
de definição das características do conjunto caixilharia e acessórios. A nível interno, os 
serralheiros fazem o corte dos perfis, a montagem das janelas (colocação dos acessórios na 
caixilharia, dos vedantes, do vidro, etc.), a embalagem e a expedição, sendo a montagem a 
etapa mais complexa, pois por vezes há defeitos que só aí são detectados.  
Habitualmente quando chega uma encomenda aos serralheiros, já há indicação por parte do 
cliente da série de perfis a utilizar (de batente, de correr, fachada, por exemplo), das marcas 
de acessórios para pôr nas caixilharias, e das séries de alumínio (fraco, médio, bom ou muito 
bom). O alumínio de fraca qualidade já quase desapareceu. Os mais usados são o médio (para 
marcação CE – conformidade europeia) o bom ou muito bom (sobretudo em perfis de corte 
térmico, os mais procurados actualmente no mercado). Com base nestas indicações, a 
serralharia faz um orçamento. Se forem ultrapassados os valores aceitáveis para o cliente, o 
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serralheiro sugere alterações nos materiais a utilizar (perfis ou acessórios de outra marca é 
uma das possibilidades). Acordados os materiais e o preço, a obra pode avançar.  
Os serralheiros, por norma, compram as ferragens às extrusoras ou a distribuidores. Por uma 
questão de prestação de garantias, é preferível comprar os perfis, os acessórios, os vedantes e 
outras peças tudo na mesma extrusora, a qual fica encarregue do controlo de qualidade de 
todos os componentes. A compra a distribuidores sai mais cara e tem menos garantias.  
As extrusoras produzem perfis em alumínio, com e sem tratamento de superfície, compram e 
revendem acessórios de várias marcas (em conjunto com as caixilharias), com o objectivo de 
fornecerem soluções avançadas para a construção civil e outras indústrias (nomeadamente a 
indústria automóvel, fabrico de painéis solares, sistemas de iluminação, por exemplo). Os 
processos que fazem nas suas instalações são os mencionados no capítulo 3. A extrusão de 
alumínio é o processo mais crítico em termos de tempo, custos e mão-de-obra necessária, por 
haver poucos fornecedores de matrizes (e de estas terem preços muito variáveis – dos 600 até 
aos 7000 euros), pelo facto de a sua limpeza após a extrusão ter de ser feita manualmente, e 
pela logística envolvida a nível de organização das matrizes (separação de acordo com as suas 
formas e dimensões, tolerâncias apertadas nas dimensões, maior rotação das matrizes se 
tiverem de ser produzidos muitos perfis pequenos e diferentes uns dos outros). Os perfis 
extrudidos têm normalmente 6,5 metros de comprimento e são depois cortados em perfis mais 
pequenos. É política das extrusoras só iniciarem a produção se forem precisos 250 kg de 
alumínio.  
Uma dificuldade sentida neste momento por parte destas empresas (mas não só as extrusoras) 
é a dimensão cada vez mais reduzida das encomendas, o que implica maior rotação das 
matrizes, e menos produção para armazenamento, o que leva a que actualmente se pratique 
uma política de minimização de stocks. Os perfis em alumínio mais vendidos são os bicolores 
e os de corte térmico (têm poliamidas cravadas entre dois semiperfis). No que diz respeito a 
tratamentos superficiais, o mais pretendido é o alumínio anodizado.  
A queda do mercado da construção civil nos últimos anos em Portugal teve um impacto muito 
forte tanto nas extrusoras como nas serralharias, assim como a estagnação de alguns mercados 
como os países do Sul da Europa e África (sobretudo Angola). O facto de a maior parte dos 
perfis em alumínio hoje produzidos serem para outras indústrias que não a da construção 
demonstra essa realidade. Isso não impediu algumas destas organizações de crescerem, fruto 
sobretudo do seu investimento em investigação e desenvolvimento e da diversificação de 
mercados (um pouco semelhante ao caso dos fabricantes de acessórios). Por exemplo, a 
Navarra, a maior empresa extrusora em Portugal, exporta mais de metade da sua produção. Os 
serralheiros de maior dimensão também têm grandes projectos no estrangeiro. Para isto 
contribui também o decréscimo na procura de acessórios e a actual conjuntura económica 
nacional, que tornam difícil competir em Portugal com sistemas de alto desempenho, sendo o 
preço o principal factor diferenciador no mercado nacional.  
As empresas que tentam competir com base em soluções diferenciadas para a arquitectura têm 
conseguido um crescimento assinalável; contudo, operam para segmentos de mercado 
restritos, normalmente clientes com elevado poder financeiro e para quem o factor 
diferenciação é o principal. Embora possa ser uma estratégia viável, há um risco muito grande 
pela exposição às alterações nas preferências a nível das tendências arquitectónicas.  
Relativamente à qualidade dos produtos e ao serviço prestado pela STA, a qualidade das 
ferragens e o seu desempenho superior em relação aos acessórios dos concorrentes são 
reconhecidos no mercado (sobretudo a marca Sobinco; a Sofi nem tanto). No entanto, a 
ferragem não é competitiva no mercado português, porque o seu preço é muito elevado, 
embora haja quem considere boa a relação qualidade/preço. Os clientes da STA dizem que a 
principal preocupação deve ser a qualidade, mas outros preferem comprar a ferragem mais 
barata a um concorrente, de qualidade não tão boa, mas suficiente.  
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O serviço a nível de atendimento, assistência técnica e manutenção é considerado bom, mas 
há falhas recorrentes nos prazos de entrega, e já houve casos diversos em que nas entregas 
havia peças em falta ou com defeito. É contudo referido que houve melhorias no cumprimento 
dos prazos.  
Um problema mencionado por um dos entrevistados foi o facto de a grande maioria das 
ferragens da STA ser feita por fundição injectada de alumínio, o que tem como consequência 
não se poder aplicar a anodização. Sendo este tratamento o mais eficaz, ou pelo menos um 
dos melhores, em termos de protecção contra a corrosão, e também um dos que dá ao 
alumínio melhor aparência e textura, comprar à STA não é a melhor opção, não só por o preço 
não ser o mais atractivo, mas também por as características das suas ferragens do ponto de 
vista estético e de resistência à corrosão não serem as que têm mais procura. Neste caso, o 
perfil extrudido tem vantagem em relação ao alumínio injectado, uma vez que pode ser tanto 
lacado como anodizado. Se a STA tivesse um maior portefólio de acessórios anodizados, estes 
certamente teriam procura, uma vez que em termos de qualidade a ferragem da Sobinco está 
no topo.  
Em resumo, a STA é reconhecida no mercado pela qualidade dos seus produtos (Sobinco 
principalmente); contudo, os preços inferiores da concorrência tornam por vezes preferível a 
opção por acessórios de desempenho que até pode ser inferior, mas essa diferença é 
compensada por um preço mais acessível. Em termos de competitividade, destacam-se os 
espanhóis e os italianos, nomeadamente a STAC, a Baicha, a Giesse e a Fapim. O serviço 
prestado é satisfatório, mas tendo em conta o nível de qualidade esperado por parte do cliente 
e o preço superior, há falhas que devem ser corrigidas, sobretudo no que diz respeito ao 
cumprimento dos prazos de entrega definidos.  
 
 
4.3 - Análise da STA e da concorrência  
 
Os principais concorrentes da STA, tanto os portugueses (MR, GNS, Alualpha) como os 
estrangeiros (STAC, Baicha, Giesse, Fapim, TESA), têm vindo a apostar na diversificação de 
mercados, e todos têm aumentado as suas exportações.  
Entre os principais destinos de venda, encontram-se os países da União Europeia (sobretudo 
Espanha, França, Alemanha, Reino Unido, Itália e países do Benelux), Norte de África 
(Marrocos, Tunísia), Rússia, China, Médio Oriente (especialmente Turquia, Arábia Saudita e 
Emirados Árabes Unidos), EUA e Canadá.  
A GNS é dos concorrentes portugueses da STA o que tem a maior componente das vendas no 
mercado nacional, cerca de 2/3, sendo o restante maioritariamente na Europa. Já a Alualpha 
tem pouco mais de metade da sua facturação em Portugal. No estrangeiro, teve um 
crescimento apreciável em Espanha, em França e na Tunísia.  
O grupo MR factura sobretudo no estrangeiro; aproximadamente 3/4 das vendas da Marques 
são para exportação, em grande parte países da União Europeia; 45% do volume de negócios 
da M. Rodrigues diz respeito a vendas em Portugal e cerca de 1/3 a vendas extracomunitárias. 
A Alualpha, GNS e a MR fazem a maioria das suas compras em Portugal.  
A STAC e a Baicha têm posições muito fortes no mercado ibérico, apresentando acessórios a 
preços muito competitivos, nomeadamente puxadores, dobradiças e oscilo-batentes; no que 
diz respeito a sistemas de segurança e de controlo de acessos, a TESA é a líder de mercado 
em Espanha, e vende em muitos outros países. A Giesse e a Fapim fazem concorrência à 
Sobinco sobretudo na Europa.  
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Perante esta situação, o mercado ibérico apresenta-se à STA como um mercado 
particularmente difícil, onde a prática corrente é a guerra de preços, com um número cada vez 
maior de concorrentes, todos eles, ou quase todos, com preços de mercado e custos de 
produção inferiores. O reconhecimento da qualidade da marca Sobinco permite no entanto a 
manutenção de um volume de vendas apreciável a grandes extrusoras e distribuidores.  
Já o Norte da Europa, com destaque para a Alemanha, Bélgica e Holanda, apresenta uma 
situação mais favorável, graças ao mercado da Sobinco e à sua relação com a STA, onde se 
tem mantido um volume de negócios considerável relativamente ao total de vendas da STA, 
havendo obras de projecção com acessórios Sofi/Sobinco. O volume das encomendas, por 
comparação, por exemplo, com o mercado português, é também muito maior. Uma vantagem 
acrescida é a possibilidade da prática de preços de venda superiores, pois os preços da 
concorrência são também eles mais altos.  
O Médio Oriente é já há alguns anos um mercado importante na indústria do alumínio, e o 
desenvolvimento da construção representou uma oportunidade para os produtores de 
ferragens, sendo a STA uma das muitas beneficiadas. Contudo, embora seja um mercado em 
expansão, com grandes encomendas, a variedade de acessórios vendida nestes países é muito 
reduzida. Os concorrentes tradicionais da STA noutros lugares não constituem uma ameaça 
tão grande nos países árabes, embora estejam também alguns deles aí presentes.  
Os países africanos, nomeadamente as ex-colónias portuguesas (Angola, Moçambique), foram 
durante muito tempo uma grande fonte de receita para as empresas portuguesas, incluindo a 
STA e alguns dos seus concorrentes; mas alguns destes estados estão actualmente em crise 
económica, e muitos dos clientes desta região tardam sempre em negociar contratos e fazer 
pagamentos, pelo que não há muitas perspectivas de crescimento próximo.  
A China tem um papel relevante na indústria de ferragens na medida em que é o local de 
produção de imitações de baixo custo das marcas portuguesas (e outras marcas europeias), um 
risco a que a marca Sofi está bastante exposta. No entanto, o mercado chinês acaba por ser 
também um importante fornecedor de muitos dos fabricantes de acessórios. Houve quem 
passasse parte da sua produção para a China de modo a ter produção de mais baixo custo e ao 
mesmo tempo evitar uma queda na reputação da sua própria marca, devido ao aparecimento 
de imitações. Um exemplo é o grupo português MR, que tem uma parte importante da sua 
produção de cilindros na China. A China pode ser também uma oportunidade para a STA, 
pois a Sobinco já aí tem distribuidores.  
Os Estados Unidos e a Rússia são mercados onde as vendas são ainda relativamente 
reduzidas, mas que poderão vir a ser explorados futuramente. Em ambos os países a Sobinco 
tem distribuidores. Os EUA são um dos maiores importadores de ferragens no mundo. 
Em termos de performance financeira, a STA apresenta as suas contas consolidadas, tendo a 
companhia registado sempre lucros nos anos de 2007 a 2014; houve, contudo, grandes 
oscilações, sendo o pior ano o de 2009 e registando-se uma melhoria significativa em termos 
de resultados líquidos desde 2012. Comparando com as principais rivais portuguesas 
(Alualpha, GNS, MR), a STA tem estado sempre muito próxima da Alualpha e da M. 
Rodrigues e muito à frente da GNS em termos de volume de vendas. As vendas da STA, 
Alualpha e M. Rodrigues situaram-se nos últimos anos entre os 8,5 e os 9 milhões de euros, e 
a GNS teve um volume de negócios de aproximadamente metade do valor. Em termos de 
rentabilidades dos capitais e das vendas, a STA supera estes concorrentes, e está acima da 
média do sector. Está atrás das suas principais rivais portuguesas (e muito atrás de algumas 
concorrentes estrangeiras, como a TESA ou a STAC) em termos de produtividade (valor 
acrescentado bruto/trabalhador), embora próximo da média do sector (ver valores médios do 
sector na tabela 3 do capítulo 3). Quanto à concorrência estrangeira, a STA tem de lutar com 
rivais muito desiguais, sendo alguns muito mais poderosos (por exemplo os espanhóis da 
TESA ou os italianos da Fapim) e outros aproximadamente da mesma dimensão.  
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Uma característica da STA que importa referir é o facto de a sua mão-de-obra ser bastante 
mais numerosa que a de muitos outros concorrentes. Por exemplo, em 2014 a STA empregava 
131 pessoas, enquanto a Alualpha tinha 82 empregados, a GNS 57 e a M. Rodrigues 114. Mas 
ao mesmo temo, não é tão produtiva. Como possível causa desta situação o facto de a grande 
maioria dos trabalhadores ter poucas qualificações e de ainda haver processos em que a 
automatização é muito reduzida, como a montagem de componentes.  
Havendo muitas encomendas de pequena dimensão (por exemplo, encomendas de uma 
fechadura, ou de um ou dois puxadores) é mais difícil automatizar processos, uma vez que 
isso só seria útil para produção em grande escala, e há maior necessidade da mão-de-obra 
humana. Esta situação tem obviamente impacto nos custos de produção da STA.  
Em 2013, 13% das pessoas empregues na STA tinham um curso superior, e 28% o ensino 
secundário. Estas estatísticas representam uma melhoria face ao que se verificava há alguns 
anos atrás. A STA tem vindo a apostar na qualificação da mão-de-obra e no recrutamento de 
mais engenheiros, mas é um processo que vai ainda levar algum tempo.  
 
 
4.4 - O perfil do cliente da STA – a extrusora 
 
Depois de uma análise do mercado da STA através das forças de Porter (clientes, 
fornecedores, concorrentes, substitutos, novos concorrentes) e da recolha de informações 
junto de algumas das principais empresas que utilizam acessórios, é possível a elaboração de 
um perfil para cada tipo de clientes da STA. Para criar esse perfil tem de se ter em conta três 
aspectos principais: as actividades que o cliente pretende executar, os problemas que enfrenta 
e os objectivos que pretende atingir a nível de resultados. Irá então ser traçado um perfil de 
cliente para as extrusoras e outro para os serralheiros.  
O objectivo das extrusoras é o fornecimento de perfis em alumínio de qualidade para a 
construção civil e várias outras indústrias. Com essa finalidade, as extrusoras fazem:  
- desenho dos perfis e orçamentação (o perfil pode no entanto vir já definido pelo cliente, e aí 
a extrusora apenas orçamenta e executa);  
- extrusão dos perfis para caixilharia em alumínio;  
- tratamentos superficiais dos perfis, mecanização e corte;  
- compra e revenda de acessórios de várias marcas;  
- testes ao desempenho da caixilharia e acessórios.  
Levantam-se vários problemas às extrusoras relativamente aos acessórios e ao fabrico de 
perfis. Em primeiro lugar, há menos procura de perfis para caixilharia, devido à queda da 
construção em Portugal. Em segundo, há necessidade de matérias-primas que são caras e para 
as quais há poucos fornecedores disponíveis; é o caso, por exemplo, das matrizes de extrusão 
e das poliamidas para cravar nos perfis. O processo de extrusão é, também, um processo 
demorado e com etapas para as quais não se pode prescindir da mão-de-obra humana (limpeza 
de restos de alumínio das matrizes, por exemplo).  
As extrusoras são responsáveis não só pelos perfis que fazem, mas também por todos os 
componentes associados que vendem em conjunto com os perfis. Por isso, têm de fazer um 
estudo detalhado das opções disponíveis no mercado em termos de acessórios, vedantes e 
outros componentes. Para qualquer falha que ocorra, quer na caixilharia, quer nos acessórios, 
a extrusora é responsável se o serralheiro lhe tiver comprado o componente em questão. Ou 
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seja, a empresa extrusora tem de ter uma garantia de qualidade mínima por parte de quem faz 
as ferragens.  
A pressão para a descida dos preços é muito forte, ao mesmo tempo que os custos com 
acessórios são por vezes pesados, sendo assim difícil vender sistemas de qualidade superior. 
Por outro lado, só compensa vender acessórios para pedidos de grande dimensão, o que não é 
a tendência actual.  
O principal objectivo de uma extrusora é ser o parceiro de referência para um arquitecto, 
construtor ou serralheiro, vendo reconhecida a qualidade do seu sistema em alumínio. Ao 
mesmo tempo, é importante ser um fornecedor competitivo, com boa relação qualidade/preço. 
O crescimento das exportações é uma prioridade para as grandes extrusoras, dada a situação 
frágil da economia nacional. O comércio de acessórios para mercados internacionais tem-se 
revelado promissor. Refira-se que, presentemente, das principais extrusoras em Portugal, há 
duas que procuram liderar o mercado pelo volume de vendas, enquanto duas outras apostam 
em ser as de melhor qualidade.  
De todos os problemas associados à actividade das extrusoras, podem ser considerados alguns 
mais graves do que outros, e nem todos têm as mesmas implicações para os fornecedores 
(nomeadamente as empresas de acessórios). A dependência de matérias-primas caras para o 
processo de extrusão propriamente dito e a necessidade de mão-de-obra humana para as 
etapas anterior e posterior à extrusão dificilmente serão ultrapassadas num futuro próximo.  
Já a evolução do comércio de acessórios e do mercado da construção afecta toda a cadeia de 
abastecimento (fabricantes de ferragens, extrusoras, serralheiros). A principal dificuldade é, 
sem dúvida, o abrandamento da construção, que leva a que, por sua vez, haja menos procura 
de ferragens. Fazendo uma hierarquização dos aspectos referidos por ordem de gravidade, por 
assim dizer, tem-se: 
  
1º - Construção parada  
2º - Guerra de preços, que torna difícil a uma empresa competir com base na qualidade  
3º - A extrusora é responsável perante os seus clientes por componentes que não 
produz internamente – necessidade de garantias por parte dos fornecedores  
4º - A existência de muitas opções indiferenciadas a nível de qualidade e de preço de 
fabricantes de acessórios, que embora tenham a vantagem de aumentar o poder 
negocial da extrusora, dificultam a escolha  
5º - Pedidos de dimensão cada vez mais reduzida – implicam mais complexa gestão de 
stocks, e por vezes nestas situações o comércio de acessórios de serralharia não traz 
grande vantagem  
6º - Matérias-primas caras  
 
Em relação aos ganhos, é possível identificar também quais os essenciais e os que são menos 
importantes. Assim, tem-se:  
 
1º - Serem os parceiros de referência dos arquitectos, construtoras e serralheiros  
2º - Serem reconhecidos pela qualidade dos seus sistemas em alumínio  
3º - Serem líderes de mercado pela quantidade/qualidade  
4º - Crescimento no mercado externo  




4.5 - O serralheiro  
 
As serralharias que trabalham principalmente com alumínio fazem três grandes tipos de obras: 
caixilharias de alumínio, fachadas em alumínio e vidro, e outras estruturas metálicas (portões, 
portas automáticas, vedações, por exemplo).  
É para a caixilharia de alumínio que os serralheiros utilizam as ferragens da STA, ou da 
concorrência. Para as outras estruturas metálicas os acessórios são diferentes. Para as fachadas 
também não são colocadas ferragens. Muitas serralharias são especializadas num dos tipos de 
obra referidos, mas há excepções.  
O serralheiro faz:  
- desenho das janelas (pode o desenho vir já definido pelo cliente); 
- orçamentação (com as marcas de alumínio e acessórios definidas pelo arquitecto ou pelo 
empreiteiro); 
- compra dos perfis e acessórios à extrusora ou armazém; 
- corte e maquinação dos perfis; 
- montagem das janelas. 
A construção parada e a guerra de preços são os maiores desafios na conjuntura actual. Há um 
grupo restrito de serralharias que mantém um volume de negócios muito maior do que o da 
maioria dos serralheiros, por trabalharem para construtoras (como a Mota-Engil) com obras 
no estrangeiro e grandes obras públicas. Uma saída que algumas empresas encontraram foi a 
reabilitação urbana, nomeadamente nos centros históricos das grandes cidades.  
Contudo, a grande maioria dos serralheiros tem recursos limitados, com capacidade para fazer 
apenas pequenas obras, como consertos ocasionais em portas e janelas estragadas, troca de 
fechaduras ou puxadores, ou montagem de uma ou duas janelas, por exemplo. O mais vulgar 
é um serralheiro montar todas as peças da janela, não havendo nenhuma espécie de linha de 
montagem. Nestes casos, compram as ferragens ou a um distribuidor ou directamente ao 
fabricante, mas em quantidades muito pequenas, e o principal critério de escolha é o preço.  
Comparado com as extrusoras, o conhecimento que um serralheiro tem do mercado de 
acessórios é, regra geral, muito menor, porque o serralheiro recebe já da parte do cliente uma 
indicação das marcas de alumínio e de acessórios a utilizar. Caso seja alterado o orçamento ou 
o próprio projecto, aí o serralheiro pode sugerir outra extrusora ou marca de acessórios. Como 
os acessórios são comprados juntamente com a caixilharia, todas as peças são da 
responsabilidade da extrusora, por isso é esta que compra as ferragens aos fabricantes, e que 
faz os testes de desempenho à caixilharia e às ferragens (ITTs – ensaios de tipo inicial, para 
marcação CE), sendo assim quem conhece melhor as diferentes marcas em termos de 
desempenho e de competitividade. Os testes feitos avaliam características da caixilharia como 
resistência mecânica e estabilidade, segurança em caso de incêndio, segurança na utilização, 
protecção contra o ruído e isolamento térmico.  
Embora esta prática tenha vantagens para um serralheiro, uma vez que a extrusora faz parte 
do trabalho por si, e presta também maior apoio, há uma desvantagem associada, que é a falta 
de conhecimento aprofundado do mercado das ferragens, quando por vezes os custos que um 
serralheiro tem com as ferragens podem ser pesados, inclusive superiores aos da própria 
caixilharia.  
Enumerando então os principais problemas que existem para um serralheiro actualmente (em 
Portugal), tem-se: 




1º - Construção parada 
2º - Guerra de preços 
3º - Necessidade de garantia de qualidade por parte dos fornecedores (caixilharia, 
acessórios, vedantes, vidros, colas, etc.) 
4º - Falta de conhecimento do mercado de acessórios, onde há muitas marcas mas 
pouca diferenciação entre elas  
5º - Custos com acessórios pesados  
6º - Mercado muito restrito para produtos diferenciados, difíceis de rentabilizar  
7º - Sector muito vulnerável às alterações das tendências da arquitectura 
 
Como principais objectivos dos serralheiros, devem-se referir: 
 
1º - Serem os parceiros preferidos dos arquitectos e construtoras 
2º - Reconhecimento da qualidade das suas obras 
3º - Crescimento em mercados externos, como alternativa ao mercado nacional  
4º - Diferenciação dos seus produtos (para o caso de grandes serralharias, como Facal, 
Ribeiro e Rocha, por exemplo).  
 
É possível agora, com base nas informações obtidas em entrevistas, nos relatórios de contas 
de algumas empresas e do sector das ferragens, e nos perfis traçados para cada tipo de 
clientes, avaliar quais as mudanças necessárias na STA para um maior sucesso nos mercados 
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5 Resultados do plano estratégico anterior e propostas de mudança 
 
5.1 - Balanço geral 
 
A partir das informações recolhidas ao longo da realização deste projecto, é possível concluir 
que a STA teve uma evolução positiva desde a elaboração do seu último plano estratégico em 
2009, embora alguns objectivos não tenham sido atingidos (ver final do capítulo 3).  
Em primeiro lugar, a Sobinco conseguiu afirmar-se no mercado nacional como a melhor, ou 
uma das melhores, marca de acessórios em termos de desempenho, mantendo-se a sua elevada 
reputação na Europa e noutros mercados internacionais.  
Em compensação, a Sofi não se conseguiu afirmar como uma alternativa de baixo custo no 
mercado português, sendo a ferragem Sofi considerada de qualidade semelhante à das suas 
principais concorrentes e de preço igual ou superior.  
A STA conseguiu fidelizar alguns clientes de longa data, mantendo boas relações com 
algumas extrusoras e serralharias, tanto em Portugal como no estrangeiro, havendo 
encomendas de dimensão considerável. Contudo, não se conseguiu estabelecer no mercado 
como um fornecedor de baixo custo, em parte porque os seus custos de produção permanecem 
elevados comparativamente a outras empresas de ferragens da mesma dimensão.  
A nível de fornecedores, pode-se dizer que a STA tem hoje melhores fornecedores (sobretudo 
para as peças em aço inoxidável), sem ter havido um grande aumento de custos. A Sobinco, 
no entanto, continua a ter a nível de compras um papel importante, sendo um fornecedor caro.  
A STA conseguiu aumentar a sua presença em alguns mercados exteriores, sobretudo no 
Médio Oriente. O Norte da Europa é também um mercado em expansão, nomeadamente a 
Alemanha. As vendas para a Sobinco e para marcas do grupo Assa Abloy constituem uma 
grande parte do total de vendas da STA.  
A STA alcançou maior diferenciação no mercado graças ao apoio prestado aos seus clientes, 
nomeadamente no serviço pós-venda. Houve também uma melhoria dos prazos de entrega, 
embora os atrasos continuem a ser recorrentes. Foi reforçada a componente de investigação e 
desenvolvimento da empresa, com lançamento de novos produtos.  
No período de 2009 a 2014, o volume de vendas da STA oscilou entre os 7,5 e os 9 milhões 
de euros, aproximadamente, mantendo-se no pequeno grupo de empresas de ferragens que é 
líder de mercado, apesar da crise dos últimos anos.  
 
 
5.2 - Propostas de mudança 
 
Apesar dos bons resultados, do mesmo modo que a empresa cresceu também os seus 
concorrentes cresceram. Pode-se dizer que neste momento a STA tem uma grande vantagem e 
uma grande desvantagem em relação às outras empresas de ferragens. 
A grande vantagem competitiva da STA é a sua associação com a marca Sobinco, devido ao 
facto de esta ser a empresa accionista. A Sobinco permite o acesso a mercados de uma 
dimensão muito superior e onde é possível a prática de preços mais elevados, vendendo 
produtos de qualidade e inovadores. Quem tem capital estrangeiro está numa posição mais 
favorável.  
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A grande desvantagem da STA, que se sente principalmente em Portugal, é o facto de os 
preços da maior parte dos seus produtos, quer Sofi, quer Sobinco, serem superiores aos da 
concorrência. O pouco que há de atractivo no mercado português é um pequeno grupo de 
extrusoras e serralharias que faz questão de usar sempre alumínio de qualidade, e que não se 
importa de pagar um pouco mais para usar um produto Sobinco.  
Assim sendo, mudanças que a STA precisa de implementar são:  
- aposta nos mercados internacionais de alto preço; 
- promoção da marca Sobinco como a mais adequada para soluções diferenciadas; 
- redução de custos de produção de forma a conseguir implementar uma estratégia de 
baixo custo para a marca Sofi; 
- um maior acompanhamento por parte da equipa comercial das extrusoras e 
serralharrias; 
- eleição das extrusoras como o canal de distribuição preferencial para os produtos 
STA; 
- uma maior promoção das marcas Sofi e Sobinco junto dos serralheiros, porque, 
sendo estes que montam as janelas, a maior parte não conhece bem o mercado de 
ferragens; 
- lançamento de novos produtos, e aumento do número de produtos anodizados; 
- aposta numa maior qualificação da mão-de-obra.  
Serão em seguida explicadas sucintamente as vantagens destas mudanças.  
 
 
5.3 - Aposta nos mercados internacionais 
 
O mercado português caracteriza-se neste momento por: 
- construção parada, que leva a menos procura de acessórios; 
- número cada vez maior de concorrentes, que leva a que regra geral os preços tenham de ser 
cada vez mais baixos; 
- para o grosso dos clientes das empresas de ferragens, não há grande diferença entre a 
maioria das marcas de ferragens em qualidade ou preço, o que aumenta ainda mais a pressão 
para a descida de preços.  
Neste contexto, o mercado para produtos de qualidade acima da média é muito restrito, 
porque o preço é o factor de decisão principal. Assim, há duas alternativas: ou baixar os 
preços, ou apostar em mercados alternativos onde seja possível vender a preços superiores.  
Baixando os preços, poderia haver um aumento do volume de vendas em Portugal; mas com 
cada vez mais empresas a entrar no país (sobretudo os espanhóis e os italianos, com preços 
muito competitivos) e a actual conjuntura económica, o crescimento das vendas dificilmente 
seria sustentado, e dificilmente se traduziria num aumento global de receitas, porque descendo 
os preços uma vez, a STA provavelmente teria de o fazer outra vez ao fim de algum tempo.  
O caminho possível é vender a quem estiver interessado em alumínio de qualidade. Mercados 
que a STA já conhece, como o Norte da Europa, ou outros ainda relativamente inexplorados, 
como os Estados Unidos, que valorizam a diferenciação e onde o poder de compra é muito 
maior são os mais promissores não só em termos de receita, mas também de projecção das 
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suas marcas. Tal projecção também ajuda a STA junto de um pequeno número de empresas 
nacionais que tem conseguido crescer, apostando na qualidade. Para esse crescimento 
internacional é fundamental a promoção da marca Sobinco como um fornecedor de soluções 
especializadas em alumínio para empresas do sector.  
Seguindo esta estratégia, a equipa comercial da STA em Portugal passaria a focar-se 
principalmente no acompanhamento dos clientes já fidelizados.  
 
 
5.4 - O relacionamento com as extrusoras e com os serralheiros 
 
As empresas extrusoras têm um importante papel na promoção e distribuição das ferragens, e 
são quem presta o maior apoio aos serralheiros. Para comprar bom alumínio, e terem um 
mínimo de garantias, é melhor para um serralheiro comprar a caixilharia e os acessórios a 
uma extrusora como a Navarra ou a Reynaers, e não a um distribuidor como a Luís Almeida. 
É portanto mais benéfico para a reputação da STA no mercado associar as suas marcas às 
extrusoras do que associá-las aos distribuidores.  
Logo, é importante a concentração dos esforços da equipa comercial da STA nestas empresas, 
não só através da forte promoção das suas marcas, mas também pelo acompanhamento dado 
ao cliente durante o processo de encomenda e pelo serviço pós-venda prestado.  
Ao mesmo tempo, é aconselhável um maior esforço de contacto com serralheiros, que têm, na 
sua maioria, um conhecimento superficial do mercado de acessórios. Se um serralheiro tiver 
já preferência por uma marca de ferragens, ao pedir à extrusora essa marca, a extrusora vai 
comprá-la ao fabricante, desencadeando-se assim o processo de venda indirecta ao serralheiro. 
De acordo com a estratégia definida no tópico anterior, esse trabalho deve ser feito 
principalmente junto das grandes serralharias, onde já existe algum interesse pela marca 
Sobinco. Mas há uma forma eficaz de a STA chegar ao serralheiro comum: a venda online.  
 
 
5.5 - O papel da marca Sofi 
 
Existem no contexto actual possibilidades de crescimento para a marca Sofi no mercado 
português, isto apesar do panorama geral não ser muito favorável.  
Muitos dos serralheiros apenas têm capacidade para fazer pequenas obras (ver parte do perfil 
do serralheiro, final do capítulo anterior). Para um trabalho desse género, não é necessária a 
mesma qualidade de alumínio que se usa para grandes obras públicas, por exemplo, embora 
haja requisitos mínimos de qualidade e segurança. A quantidade de ferragens a utilizar é 
muito pequena (quando não for só uma peça, como um manípulo), e a obra em questão não 
justifica que se pague um preço acima da média. O comum nestas situações é o serralheiro 
comprar a ferragem num armazém ou distribuidor.  
Uma possibilidade para a STA chegar a este tipo de pessoas é a venda directa ao serralheiro, 
eliminando o intermediário (o armazém). Está em fase de projecto a criação de uma loja 
online para compra de ferragens das marcas da empresa; a funcionar, qualquer pessoa pode 
entrar no site e comprar directamente os acessórios que pretende. Esta prática permite a 
redução do preço de venda da ferragem para o serralheiro, porque se eliminam os custos dos 
intermediários – os comerciais para vender ao distribuidor e este para vender ao serralheiro.  
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Fazendo da Sofi uma marca de qualidade mas de baixo custo de produção (mas não 
necessariamente a um preço de venda inferior ao da concorrência), e eliminando os 
intermediários, a STA consegue manter uma margem satisfatória e ao mesmo tempo o preço 
para o cliente final desce. Deve haver no entanto um maior controlo dos custos de produção, 
que são ainda elevados pela elevada quantidade de mão-de-obra pouco qualificada e reduzida 
automatização de processos na empresa (relativamente a alguns concorrentes); a STA tem de 
continuar a recrutar engenheiros e a apostar na mão-de-obra qualificada.  
Os produtos Sofi são portanto os mais indicados para a STA chegar a clientes de pequena 
dimensão, e aqueles que poderão vir a ter mais procura no mercado nacional.  
 
 
5.6 - Novos produtos 
 
Para se afirmar no mercado e estar a par da evolução das tendências a nível de design de 
estruturas em alumínio, a STA (e qualquer outra empresa metalomecânica) tem de ter uma 
forte componente de investigação e desenvolvimento.  
Houve um crescimento significativo deste departamento da empresa nos últimos anos, e há 
actualmente uma colaboração muito activa entre a investigação e desenvolvimento e a equipa 
comercial e o pessoal da produção. Estão em fase de projecto uma nova linha de produtos 
anodizados e outra de ferragens que podem ser tanto lacadas como anodizadas. A 
concretizarem-se, estes projectos irão de encontro a uma falha apontada por alguns clientes à 
STA, que é apresentar um conjunto demasiado restrito de ferragens em alumínio anodizado. O 
alumínio com este tipo de tratamento teve um grande aumento de procura, embora o lacado 
continue a ser mais vendido.  
Para o crescimento da STA em mercados estrangeiros, com serralharias com padrões de 
estética e funcionalidade para estruturas de alumínio particularmente exigentes, a investigação 




5.7 - Novos parceiros 
 
Uma forma de crescimento possível para a STA seria uma parceria com uma das suas rivais, a 
nível de investimentos, fornecimentos, distribuição ou mesmo junção de duas empresas. Das 
principais empresas portuguesas de ferragens, aquela com mais potencialidades para uma 
parceria de sucesso é a GNS. Já houve no passado cooperação, embora informal, entre as duas 
empresas. 
A GNS revelou-se desde a sua fundação uma empresa dinâmica, com um crescimento 
acelerado e uma gestão de processos muito eficaz. Com um reduzido número de 
equipamentos (por exemplo só tem uma máquina de injecção) e de pessoal, conseguiu um 
volume de facturação de 4 milhões de euros em 2014 e lucros próximos aos da Alualpha, o 
que já acontecera em vários anos anteriores; tem uma alta rentabilidade das vendas e 
produtividade superior à da STA.  
Por outro lado, verifica-se que apostando a STA em vender sobretudo em países estrangeiros, 
a concorrência que a GNS faz é muito reduzida, porque mais de 60% das vendas da GNS são 
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em Portugal. Há portanto uma certa complementaridade em termos de zonas geográficas entre 
as vendas das duas empresas. A GNS tem um conhecimento profundo do mercado nacional, e 
num mercado de difícil sobrevivência e apesar da crise, manteve as suas vendas estáveis.  
Um dado curioso é que o total de vendas da STA somado com o da GNS ultrapassa as 
facturações da Alualpha e da M. Rodrigues. Tal pode ser verificado olhando para as vendas 
destas 4 empresas no período de 2009 a 2014.  
 
Tabela 5-Vendas da STA e concorrentes nacionais 
Vendas 
(milhares €) 
2009 2010 2011 2012 2013 2014 
STA 7.868 8.558 9.442 8.668 8.289 8.545 
M.Rodrigues 5.638 6.292 7.513 7.606 8.319 8.634 
Alualpha 7.157 8.459 8.146 8.924 8.433 8.985 
GNS 3.601 3.976 4.066 4.106 4.304 4.361 
 
A STA+GNS seria assim a maior empresa de ferragens em Portugal, sendo interessante 
estudar num futuro próximo as sinergias existentes.  
 
 
5.8 - Proposta de valor 
 
A STA deve então posicionar-se no mercado como um fornecedor de soluções especializadas 
para sistemas em alumínio de alta qualidade, vocacionada para as extrusoras e serralharias (ou 
gamistas), apostando numa boa oferta de serviços associados à compra. Mas deve ter também 
incluídos no seu portefólio de produtos acessórios de qualidade de mais baixo custo, para 
obras de dimensão mais reduzida (aqui sobretudo produtos Sofi).  
Os serviços associados à compra passam, por exemplo, pela prestação ao cliente de 
informação detalhada sobre as características das ferragens, maior envolvimento da STA na 
fase de desenho dos perfis (em conjunto com a extrusora ou com o serralheiro), fornecimento 
dos ITTs, assistência técnica para problemas de montagem das caixilharias, manutenção, 
entrega das peças, e rigoroso cumprimento dos prazos. Deste modo não só contribui para uma 
maior satisfação do cliente, como também vai ao encontro de alguns dos seus objectivos e 
problemas concretos (ver capítulo 4), nomeadamente:  
- a falta de conhecimento detalhado do mercado das ferragens, por parte dos serralheiros; 
- uma melhor percepção por parte das extrusoras das principais diferenças entre os acessórios 
das diferentes marcas, auxiliando-as na compra; 
- aumento da qualidade dos sistemas vendidos pelas extrusoras, que mostram interesse pela 
marca Sobinco, e seu reconhecimento por parte dos arquitectos e construtores; 
- serem parceiros preferenciais das serralharias e armazéns, no caso das extrusoras, e dos 
arquitectos e construtoras, no caso dos serralheiros; 
- acesso ao mercado de acessórios no estrangeiro, onde a Sobinco, sobretudo na Europa, tem 
uma grande reputação; 
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- garantia de qualidade dos componentes para os serralheiros quando compram os acessórios 
às extrusoras.  
Por outro lado, a existência de um sistema de vendas online, sem intermediários, permite à 
STA um contacto directo com um outro tipo de clientes, os serralheiros de pequena dimensão, 
sem necessidade de usar a equipa comercial, libertando assim recursos da empresa, e 
diminuindo custos tanto para a STA como para os potenciais clientes.  
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6 Conclusão  
 
Este trabalho teve como objectivo principal avaliar os resultados do plano estratégico traçado 
pela STA em 2009. Ao mesmo tempo, procurou-se identificar mudanças que terão de 
acontecer num futuro próximo para que a empresa consiga crescer nos mercados em que 
actua, ou entrar em novos mercados.  
Para isso, foi feita uma análise da indústria das ferragens, recorrendo ao modelo das 5 forças 
de Michael Porter. Foram recolhidas informações de vários tipos de fontes sobre as principais 
forças que actuam no sector: o papel das extrusoras, dos serralheiros e dos distribuidores, a 
evolução da actividade das principais empresas concorrentes, o tipo de fornecedores, de que 
modo a STA trabalha com cada um destes tipos de empresas, a entrada de substitutos/novos 
concorrentes.  
Simultaneamente, interessava saber a forma como a STA era vista no seu mercado, em termos 
da qualidade dos seus produtos, competitividade e serviço prestado, e averiguar quais as 
falhas que os seus clientes lhe apontavam.  
Com base na análise feita do sector, foi possível traçar um perfil para cada segmento de 
clientes da empresa, definindo nesse perfil os produtos que fornecem, os processos que 
executam, as dificuldades que têm de enfrentar e quais são os seus objectivos, ou aquilo que 
consideram sucesso.  
Identificado esse conjunto de características, a STA pode formular uma nova proposta de 
valor, adaptando os serviços que oferece de modo a ir de encontro às ambições dos clientes e 
conseguir ao mesmo tempo resolver alguns dos seus maiores problemas.  
No mercado das ferragens a competição é feroz, com uma grande semelhança entre os 
produtos da maioria dos fabricantes, e com um número cada vez maior de concorrentes a 
entrar. A situação em Portugal é agravada pelo clima de crise económica, com um impacto 
muito grande no sector da construção civil. Havendo menos construção, há menos obras para 
os serralheiros, as extrusoras e fabricantes de ferragens; toda a cadeia de abastecimento é 
afectada. O critério de compra mais importante é o preço, o que é uma desvantagem para a 
STA, não só porque a Sobinco é uma marca de alta qualidade (e portanto mais cara), mas 
também porque mesmo a Sofi é mais cara que muitos concorrentes directos. Por outro lado, 
existem mercados estrangeiros onde as perspectivas são muito mais favoráveis. São 
constituídos por empresas que procuram competir com sistemas topo de gama, e que para isso 
fazem questão de utilizar os melhores acessórios, feitos com as melhores ligas.  
A STA, graças ao interesse que existe pela marca Sobinco, está em vantagem nessa situação. 
Interessa, portanto, em vez de baixar os preços, encontrar quem compre a preço mais elevado. 
Dada a conjuntura nacional, as possibilidades de crescimento para a empresa são limitadas, e 
a luta cada vez mais renhida entre as empresas portuguesas e os novos players que estão 
presentes obrigaria a STA ou a baixar cada vez mais os preços ou a restringir cada vez mais o 
seu grupo de clientes. O foco deve ser portanto as grandes extrusoras e serralharias que 
procuram soluções diferenciadas, em Portugal e no estrangeiro. É aconselhável no entanto a 
manutenção de uma linha de produção de mais baixo custo, para acessórios que possam ser 
utilizados pelo serralheiro comum em pequenas obras, sendo a marca Sofi a mais indicada 
para a STA oferecer para este tipo de situações.  
A STA deverá portanto apostar num maior controlo dos seus custos de produção, numa maior 
qualificação da sua mão-de-obra, e afirmar-se como um fornecedor de soluções especializadas 
para as extrusoras e gamistas, indo de encontro à necessidade que estas têm de garantias de 
fiabilidade para todos os componentes dos seus sistemas. O conhecimento limitado que 
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muitos serralheiros têm do mercado de acessórios é também uma oportunidade a ser 
explorada.  
A evolução que a empresa teve desde 2009 mostra, apesar das oscilações que houve, em 
grande parte provocadas pela crise, que a STA conseguiu crescer de forma assinalável. Mas 
para continuar esse crescimento, tem de se fortalecer no exterior e lançar novos produtos.  
Neste momento, uma grande parte das vendas da STA já é para exportação. Se a STA estiver 
sobretudo nos mercados estrangeiros, a concorrência das suas rivais tradicionais é muito 
limitada, uma vez que nem todas vendem nos mesmos países.  
Por outro lado, a venda exclusivamente através de uma plataforma informática em Portugal 
permite a libertação de recursos da empresa, e a compra online pode ser feita por qualquer 
pessoa.  
Deixando as outras empresas lutar por um mercado onde não há dinheiro, vendendo em 
mercados onde os seus concorrentes habituais não conseguem chegar e lançando novos 
produtos que mais ninguém oferece, a STA consegue criar para si própria um oceano azul, 
onde a competição é irrelevante.  
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Questionário-modelo para as entrevistas  
 
1 – Quais os principais produtos/serviços que a empresa oferece? Que tipo de pessoas os usa? 
2 – Quais as principais matérias-primas utilizadas? 
3 – Quais as principais etapas na fabricação do seu produto? Quais dessas etapas são as mais 
críticas (em termos de tempo e de custos)? 
4 – Quais os principais problemas que tem de enfrentar? Quais as consequências de não os 
resolver? Quais dessas consequências são as mais graves? 
5 – Por que razão precisa de um produto/serviço da STA? Em que é aplicado? Porquê usar 
esse produto/serviço e não um substituto? 
6 – O que acontece antes de usar o produto da STA? E depois? Como é que ele é aplicado no 
produto final? 
7 – Como começou a ser cliente da STA? Por que escolheu a STA? 
8 – Que serviços são fornecidos pela STA? (preço, entrega, manutenção, por exemplo) 
9 – O que poderia ser melhorado no serviço da STA? 
10 – Qual o nível de qualidade esperado da STA? 
11 – O que procura o cliente da STA? Um produto standard ou algo único? Com bom design 
ou com um design prático? 
12 – Quais os objectivos estratégicos do cliente da STA? O que é considerado o sucesso para 
o cliente?  
13 – Quais as principais ameaças que o cliente enfrenta? Em relação a quê? Aos seus clientes 
finais? À concorrência? Produtos/serviços substitutos?  
14 – Considera que há erros a serem cometidos neste momento? Alterações necessárias a 
nível de processos internos ou da forma de estar no mercado? Haverá algum produto/serviço a 
ser utilizado da maneira errada?  
15 – Quais os ganhos/poupanças mais importantes? Tempo, poupança de custos monetários a 
nível interno, testes efectuados, equipamentos, outros 
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Questionário para as serralharias 
 
1 – Quais os principais produtos oferecidos? Qual o tipo de obras feitas? Sobretudo para 
empresas construtoras ou particulares?  
2 – Qual o papel que tem a nível de desenho das janelas? (o que faz o arquitecto e o que faz o 
serralheiro?) 
3 – Quem e como são definidas as características das janelas, nomeadamente a nível dos 
perfis, de acessórios e dos materiais a utilizar? Quem desenha os perfis?  
4 – Quais os principais custos em termos de matérias-primas? Quais os materiais mais caros?  
5 – Processos realizados internamente e processos subcontratados (nomeadamente a extrusão 
dos perfis e compra dos acessórios) 
6 – Quais os principais critérios por detrás da escolha da empresa extrusora a quem comprar 
os perfis?  
7 – Quais os critérios para a escolha dos acessórios utilizados? Nível de qualidade esperado? 
8 – O que se compra mais às extrusoras além dos perfis? 
9 – Qual a prática corrente, comprar os perfis e os acessórios à mesma empresa ou comprar a 
empresas diferentes?  
10 – Como é o processo de montagem da janela? Há componentes que já vêm juntos ou é 
tudo montado na serralharia?  
11 – Tipo de testes efectuados à caixilharia e às ferragens? Quem faz os ITTs?   
12 – Caso haja alguma falha a nível de acessórios (problemas na colocação das ferragens nos 
perfis, por exemplo), a quem se costuma recorrer? 
13 – Qual considera a melhor empresa extrusora em termos de qualidade? E de preço? 
14 – Melhores marcas de acessórios no mercado português a nível de qualidade? E de preço? 
15 – A melhor opção de compra de acessórios, caso a compra seja feita a um distribuidor? 
16 – A quem é melhor comprar os acessórios? A extrusoras, a distribuidores ou directamente 
aos seus fabricantes? Porquê? Quais as vantagens e desvantagens de comprar a uns ou a 
outros? Há diferenças a nível do serviço prestado?  
17 – Maiores empresas rivais e produtos substitutos?  
18 – Maior parte dos projectos hoje é em Portugal ou no estrangeiro? Mercados estagnados e 
mercados em crescimento? Tipo de obras (reabilitação ou construção de raiz)? Perspectivas 
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Questionário para a AIMMAP 
 
1 – Qual o tipo de empresas associadas da AIMMAP? Sectores da indústria metalomecânica 
com mais força? 
2 – Qual o apoio que a AIMMAP dá aos associados? 
3 – Que tipo de intervenções tem em nome do sector? 
4 – Qual a representatividade do conjunto das empresas de ferragens que são associadas 
relativamente ao total de fabricantes de ferragens que existe em Portugal?  
5 – Existe alguma empresa, ou grupo de empresas, que possa ser considerado líder de 
mercado?  
6 – Quais as maiores? Entre quais há maiores rivalidades? 
7 – Neste momento, qual o total de vendas da indústria de ferragens? E de pessoal empregue? 
8 – Qual o grau de integração vertical da maior parte dos fabricantes de acessórios? É alto ou 
baixo? 
9 – Quais as principais preocupações das empresas que compram os acessórios? Preço? 
Fiabilidade? Estética? Qual a sensibilidade do sector às alterações dos padrões estéticos na 
construção e arquitectura? 
10 – Há diferenciação significativa entre as principais marcas de acessórios? 
11 – De um modo geral, pode-se dizer que a indústria das ferragens é rentável? 
12 – Com que frequência aparecem novos concorrentes? 
13 – Nos últimos 5 anos, quantas empresas de ferragens em Portugal fecharam, 
aproximadamente? 
14 – Quais os principais mercados estrangeiros clientes das empresas portuguesas? 
15 – Quais os principais mercados fornecedores? 
16 – Principais canais de distribuição destas empresas? Estão eles também representados na 
AIMMAP? 
17 – Qual o impacto da crise económica dos últimos anos no sector? 
18 – Que tipo de vantagens permitiu a algumas empresas, apesar da situação adversa, 
manterem-se numa situação estável e estarem actualmente em expansão? 
19 – Na sua opinião, quais os principais factores de mudança na indústria? Perspectivas para 
um futuro próximo? 
 
 
 
